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Resumen

Lograr un desempefio a nivel de todas las 4reas en una organizacion, y mantenerse a largo
plazo, sigue siendo un reto en las empresas. Soportar la exigencia del mercado, plasmada
por las necesidades y requerimientos exigentes de los clientes, los cuales estan
presionando a las empresas a ofrecer un producto o servicio de mejor calidad. Por otro
lado, en el ambito interno de una organizacion, se busca la reduccion de los costes e
incrementar la diferenciacion de los servicios y productos. Porter (1996) indica que es
fundamental “ajustar” las actividades internas (procesos) no solo para lograr una ventaja
competitiva, sino para sostenerla. En este contexto, se propone una metodologia basada
en la gestiéon de la calidad, llamada Malcolm Baldrige. Este modelo de gestion coloca un
mayor énfasis en la satisfaccion del cliente, en los resultados de la empresa y aspectos
competitivos para incrementar las ventas y rentabilidad. El modelo Malcolm Baldrige
consta de siete categorias claves interrelacionadas entre si, donde cubren el ambito externo
del negocio (liderazgo, planeacion estratégica, cliente y mercado), y el ambito interno
(recursos humanos, procesos, medicion de conocimiento), y todos estos criterios debes ser
monitoreados y evaluados en el Gltimo criterio (resultado de negocios). Para lograr una
vision més practica, el modelo se aplica en una empresa de Internet, llamada Panchonet. El
resultado final serd contrastar un modelo de gestion especifico con una empresa en
marcha, las repercusiones de usar una guia en la busqueda de la excelencia, y las posibles

conclusiones para la mejora continua.
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Abstract

To achieve a performance level of all areas within an organization, and to remain existing
in the long term continues being a challenge in business. To support the market demand,
shaped by the needs and requirements of demanding customers who are pushing
companies to offer a better product or service. Moreover, in the internal sphere of an
organization, people are trying to reduce costs and increase the differentiation of services
and products. Porter (1996) indicates that it is essential to "adjust" the internal activities
(processes) not only to achieve a competitive advantage, but to sustain it. In this context,
we propose a methodology based on quality management, named Malcolm Baldrige. This
management model places a greater emphasis on customer satisfaction, the results of the
company and competitive aspects to increase sales and profitability. The Malcolm
Baldrige model consists of seven interrelated key categories, which cover the external area
of the business (leadership, strategic planning, customer and market) and the internal
(human resources, processes, measurement of knowledge), and all of these criteria must be
monitored and evaluated in the latter criterion (business results). To achieve a more
practical view, the model is applied in an Internet company called Panchonet. The final
result will contrast a specific management model with a running business, the impact of
using a guide in the pursuit of excellence, and possible conclusions for continuous

improvement.



vi

INDICE DE CONTENIDOS

JEe T e e o T et ] « P U T RE RS 1
1. Conceptualizacion de la gestion de la calidad y su entorno........ccoeevveeeeneiiinnn o 4
1.1. Concepto y evaluacion de la gestion de 12 calidad. .o ovismisass ssrrsn s 4

1.2. Modelos para la implementacion de la gestion de la calidad.......cccoeevvvennnninnl?

1.3. Importancia de la gestion de la calidad como ventaja competitiva................. 11
1.4. La empresa de Internet y la gestion de la calidad.............oooiiiiiiiniininn 13
2. Modelo de excelencia Malcolm Baldrige ...........cccvovveiiiiiiiiiiiiiiicinniieiiiiniin 17
2.1. Objetivos y propositos del modelo de excelencia............ooeeveviiniiiiiiiiiiein 17
2.2. Marco general del modelo de excelencia........coovviiiininiiiianniciiiiiiini, 18
2.2.1. Criterionde HAerazgo . . v ansswmimmwsmrmssmmssomms wmmssynanssnss 20

2.2.2. Criterio del planeamiento estrat€gIC0. .oveeusiiivemsivins ssmesmansrasne 21

2.2.3. Criterio de enfoque en cliente y mercado...........oeoeveveeniiannnn. 22

2.2.4. Criterio de medicion, anélisis y gestion del conocimiento............ 24

2.2.5. Criterio de enfoque orientado hacia las personas...................... 24

2.2.6. Criterio de pestion de Proeesos s ssvmsir sepespumamenmme s vonysmons 26

2.2.7. Besiltados tel fREOCI0 wmes o sniis sa s sdinsising siusmspssaces ssammes 26

2.3. Resultado de empresas que han aplicado el modelo de excelencia................. 27

3. Aplicacion del modelo de excelencia Malcolm Baldrige en la empresa de internet

T T ITOTIEEL. om0 0 i A S R 8 5 B8 9 s o e v o 29
3.1. Antecedentes y actualidad de la empresa Panchonet................coooiiiiinnn. 30
3.2. Aplicacion y resultados del modelo de excelencia en la empresa Panchonet...... 35
3.2.1. Desamrolle del criterio:de HABFAZEO.. .o vurusvommemes cmmsmmananmnsmissibabp e 35
3.2.2. Desarrollo del criterio del planecamiento estratégico..........oeovuvernennnnn 43
3.2.3. Desarrollo del criterio de orientacion hacia el cliente y el mercado......... 54

3.2.4. Desarrollo del criterio de medicion, analisis y gestion del conocimiento...59

3.2.5. Desarrollo del criterio de orientacion hacia las personas..................... 64
3.2.6. Desarrollo del criterio de gestion de procesos.......ocvvviriesrremrnseniiaen 67
3.2.7. Besultudos del nesotio. soe: susmrmumesss s i siaesvivss sposu s sumeve 70
I 0] Ts) 13101 1= DTS P PO PR 85
TR 2o o)1 5 RTINS —— e 88

6: Anexo A Prepunias de logeriterios:.vsvmvm s smasaessmmamsmmrms sesssnnr s 90



vii

7. Anexo B: Estructura organizacional de Panchonet

......................................... 104
8. Anexo C: Tnvestigacion de mereado.. s mvsmsvmmumimmsirisvr s seves e 106
G, Anexo D: G FOCAL 5 s tessamnsmons ohaisntn s susas e ses ko thn s 1 18 5558555 Kvss 55585 141

TR ARES G B ENCHEST BICTOTBAL . v oo cmnornsinstomstinihh 15 5 0850 5 7 k0 0 80 150

11. Anexo F: Encuesta por Infernet............oooviiiiiiiiiiiiiiii i 152

12. Anexo G: Clima organizacional de Panchonet


Estudiante 2
Rectángulo


LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Evolucion de la gestibn de laealidad. ...cvvvvismmesisssvsisms swssssoes
Figura 2. Modelo Deming Prize de gestion de la calidad, con las

PONAETACIONES. 11 12vvvesereereremrmnnrnintt s s s s bbb e s e s e
Figura 3. Modelo EFMQ de gestion de la calidad, con las ponderaciones..........
Figura 4. Modelo FUNDIBEQ de gestién de la calidad................cc...ceen
Eigura 5. Modelo Maleolfii Baldrife. ..o omrmmoxsammcrsms musmsnswansssmmrne nswnssmmmasnes
Cuadro 1. Empresas norteamericanas ganadoras del Malcolm Baldrige National
QUALTY AWEE .o conwsnns sammmmmmspsmesmnmunen s dbaiss i AR A0 S G ATV ASHT (AT 09908
Cuadro 2. Misién, Vision y Valores de Panchonet.............coooiviiiiiiiiinn
Cuadro 3. Ponderacion para el andlisis PEST y barreras de entrada.................
Cuadro 4. Ponderacion de las fuerzas competitivas de Michael Porter...............
Cuadro 5. Ponderacion de los factores relevantes del sector de actividad...........
Cuadro 6. Ponderaciones de las actividades primarias de Panchonet................
Cuadro 7. Ponderaciones de las actividades secundarias de Panchonet..............
Cuadro 8. Factores criticos para el éxito en Panchonet....................c.oooeieinie.
Cuadro 9. Cuadro de objetivos, estrategias y tacticas asociadas con las 7P’s.......
Cuadro 10. Actividades e indicadores de Panchonet usando Balance Score Card..
Grafico 1.Porcentaje de cuentas de Internet, de los usuarios registrados.............
Grafico 2. Porcentaje de cuentas de Internet en las provincias principales y en
general el Yenn del Pals.. oo e mommmm s i e e SRR R
Gréfico 3. Porcentaje de cuentas por empresa ofertante....................coooeennn
Grafico 4. Modelo del sistema de liderazgo que sigue Panchonet.....................
Grafico 3. Gestibn claves del proceso de planificaciOn.  .ce e sis s svsvi sosnp sposs svws
Grafico 6. Ciclos de vida de la industria del acceso al Internet en el Ecuador......
Giafico 7. Cadena de valor-de Panchionet 2009 sxssvesmnoniun sspsssssssassns sspins
Grafico 8. Definicion del negocio de Panchonet...........coovvveiiiiiiiiniiininnn,
Grafico 9. Estructura del mercado del acceso al Internet en el Ecuador.............
Grifico 10: Mepa estrategics 0o Panehionnl s iovin s oot anm ibbibeasin g

Gréafico 11. Tema operacional del mapa estratégico: medicion y analisis...........

viii

10
19

28
45
47
48
48
50
51
51
52
53
33

33
34
36
44
46
49
55
56
60
61



Grafico 12. Tema relacionado con el cliente del mapa estratégico: medicion y

ATTRETEIR . v opocon monmminmsmssioons 8 0 3 R A A 5 B 0 P SR RSB G B S S 0 s

Grafico 13. Estructura funcional frente a procesos en la empresa Panchonet......

Grafico 14. Mapa de procesos dentro de la cadena de valor de Panchonet..........

Grafico 15. Satisfaccion de clientes durante el afio 2009............coovviiiiiinn...

Grafico 16. Nivel de atencion en el mes de agosto 2009..........coovviviiininnn....
Grafico 17. Nivel de atencién al cliente en el afio 2009, v..vavivvavs susan vas sus sssns s
Grafico 18. Porcentaje de retencion mensual en el afio 2009...............coovinni.

Grafico 19. Numero de ingresos y cancelaciones mensuales del afio 2009 de

banda anchas teSTdenCIales, s em s e oo s s sy vt e o o5 S SR S

Grafico 20. Numero de ingresos y cancelaciones mensuales del afio 2009 de

banda ancha PYMES. ....oviniii i

Grafico 21. Numero de ingresos totales por mesen el afio 2009 de banda ancha

CORIE e i motbitnsiumosn i s b e st oo sescsen sl msnsan S icssmson o Bl
Grafico 22. Porcentaje de varios planes de banda ancha (BA) en agosto 2009......

Grafico 23. Porcentaje de servicios adicionales en agosto 2009......................

Gréafico 24. Porcentaje de ingresos por productos (banda ancha y servicios

adicionales] en ageste VDY ...uswmvummm s suosmmssssvaam s sV T

Grafico 25. Valor de la rentabilidad de los activos de Panchonet desde el afio

2003 hasta €] 20008 . ...t s

Grafico 26. Valor de la rentabilidad sobre recursos propios desde el afio 2003

hastael ZOUE G o s S o S S R S S
Grafico 27. Valor del rendimiento de activos desde el afio 2003 hasta el 2008.....
Gréfico 28. Valor de liquidez desde el afio 2003 hasta el 2008......................
Grafico 29. Tendencia de las ventas netas desde el afio 2003 hasta el 2008........
Grafico 30. Valor de la utilidad neta en ventas desde el afio 2003 hasta el 2008..
Grafico 31. Porcentaje de personal capacitado entre el afio 2003 hasta el 2008...
Grafico 32. Numero de horas de capacitacion desde el afio 2003 hasta el 2008...

Grafico 33. Porcentaje de rotacion de personal desde el afio 2003 hasta el 2008...

Gréfico 34. Indicadores de la cultura organizacional y como es directamente

afectada por el estilo GerenCia. ........ccuuviveereiiniiiiiiiiiiiieeieie e eaeeaeannn

62
64
68
70
71
71
72

73

73

74
74
75

75

76

76
77
77
78
78
79
79
80

80



Grafico 35. Disponibilidad del servicio de Internet desde junio 2008 a junio

Grafico 37. Porcentaje de soluciones telefonicas por parte de servicio al cliente
enl €] AF10 2000 . ittt e
Grafico 38. Porcentaje de cuentas por cobrar anualmente, entre el 2003 y 2008.
Grafico 39. Informe visual del cumplimiento de requisitos de la superintendencia
oLl B T0 s 112 111 L O S DOU—
Grafico 40. Valores en miles de dolares, de los impuestos a la renta de

Panchonet, Interactive y Puntonet desde el afio 2003 al 2008..........................

81

82

82
83

84

&4



Introduccion

Esta tesis consiste en contrastar los lineamientos del modelo de excelencia
Malcolm Baldrige en una empresa de Internet, dentro del contexto de la industria
ecuatoriana. Proporciona un panorama amplio del uso de la gestion de calidad como una

herramienta para la evaluacién, mejora y planificacion hacia la excelencia de la empresa

de Internet Panchonet.

El analisis no enfoca el funcionamiento técnico del Internet y sus caracteristicas
tecnolégicas, pero si hace énfasis en los servicios que se prestan en esta industria y sus

actuales beneficios y aplicaciones.

Con respecto a la gestién de calidad, el documento se fundamenta en los criterios
del modelo Malcolm Baldrige aplicados y evaluados en su forma total a través de una
empresa de Internet con matriz en Quito llamada Panchonet. Sin embargo no se
profundiza la contrastacién con otros modelos de calidad, pero se los menciona como un

complemento dentro del contexto del modelo de excelencia.

El fundamento conceptual de este documento es la interaccién de tres aspectos o
ejes principales que son: gestion de calidad, la empresa Panchonet y la industria del
Internet. Esta estructura estd encaminada a encontrar la flexibilidad que exige hoy el
mercado dindmico de la tecnologia y la busqueda de la excelencia. Por consecuencia la
obra va dirigida a todos los grupos de interés que conforma la industria del Internet en el
Ecuador, que son los usuarios, proveedores, empleados, accionistas y el estado

representado por los entes reguladores de las telecomunicaciones.

En este contexto de tres ejes, la gestion de calidad se perfila como un elemento
diferencial que puede servir para responder a la evolucion de la demanda y la necesidad de

revisién del modelo de negocio.

De acuerdo a la Superintendencia de Telecomunicaciones' existen en el Ecuador,
alrededor de noventa y un empresas de Internet registradas, de las cuales el cuarenta y
cinco por ciento tiene operaciones centrales en la ciudad de Quito. Para julio del 2009 el

niimero de usuarios en la provincia de Pichincha llega al medio millén’, con un veinte y

Superintendencia de Telecomunicaciones. Principales estadisticas del sector.

http://www.supertel.gov.ec/. Consulta agosto 4, 2009.
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seis por ciento de habitantes que acceden al Internet. El mas alto porcentaje de una
provincia a nivel del Ecuador. Esto indica que la industria del Internet en la provincia de

Pichincha, principalmente en la ciudad de Quito, es la de mayor crecimiento y

competencia.

Por otro lado, la empresa de Internet Panchonet, que surgi6 hace siete afios, como
una entidad principalmente para servir con servicios de valor agregado a los estudiantes y
asociados de la Universidad San Francisco de Quito, tiene su mercado centrado en la

ciudad de Quito y la provincia de Pichincha.

Asociadas estas dos premisas, por un lado una industria de alta rivalidad en la
provincia de Pichincha, y por otro lado el radio de operacion de la empresa de Internet
Panchonet, conlleva a la busqueda de una diferenciacion del servicio y por consecuente el

crecimiento de la empresa en una industria aun por madurar.

El autor de esta tesis considera que una alternativa es la gestion de calidad,
considerando un modelo de excelencia llamado Malcolm Baldrige que es una herramienta
para evaluar y mejorar el desempefio de las organizaciones trabajando en los factores

criticos que involucran el éxito de la empresa.

El propésito del primer capitulo es presentar el concepto de la gestion de calidad y
lo que involucra alrededor de una organizacién. Se muestra una breve y concisa
explicacion de los diferentes modelos existentes y sus posibles aportes para esta tesis. Lo
mas relevante es mostrar la importancia de la gestion de calidad en la blsqueda de una
ventaja competitiva para una organizaciéon y como se puede asociar a la industria del

Internet.

El segundo capitulo se analiza por completo todos los criterios que pide el modelo
de excelencia Malcolm Baldrige. Se profundiza en sus aplicaciones y recomendaciones.
Terminando el capitulo con un compendio del éxito que ha obtenido este modelo en

algunas organizaciones nacionales e internacionales.

El tercer capitulo se enfoca a la empresa de Internet Panchonet, sus antecedentes y
crecimiento en la industria ecuatoriana. Se establecen los pardmetros particulares en el

contexto legal de las telecomunicaciones y sus repercusiones. Luego se muestra el
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desarrollo de la empresa Panchonet de acuerdo a los criterios del modelo de excelencia

Malcolm Baldrige y sus respectivos resultados.

Y por ultimo se exponen las conclusiones a las que se ha llegado después del
analisis realizado del modelo de excelencia Malcolm Baldrige aplicado en una empresa de
Internet llamada Panchonet. Ademas se plantean algunas sugerencias a tomar, viendo la

realidad ecuatoriana y su desarrollo.

Téngase presente que se ha sefialado ciertos limites precisos, que son el 4mbito de
una industria (ecuatoriana), una empresa especifica como Panchonet y el enfoque de un
modelo especifico como el Malcolm Baldrige. En tales limites se utiliza una metodologia
de investigacion cualitativa que subraya las acciones de observacién, el razonamiento
inductivo y el descubrimiento de nuevos conceptos, con una perspectiva holistica (Mejia,
2003). Dentro de esta metodologia de investigacidn cualitativa se utiliza la técnica de

realizacion de contrastes y comparaciones que operan con una logica inductiva.

Para llegar a la implementacion del modelo de gestion Malcolm Baldrige, la
empresa Panchonet realizara una autoevaluacion de los criterios (plasmados en la presente
tesis), mostrando lo que tiene actualmente, y proponiendo mejoras, siendo estas

recomendaciones el aporte del autor de la tesis.

Es importante sefialar que la empresa de Internet Panchonet, ha estado cobijado por
el mercado “cautivo” de la Universidad San Francisco de Quito, operando con la misma
estrategia original, es decir, servir a los estudiantes de la USFQ con acceso al Internet.
Pero el cambio en la industria del Internet, ha impulsado a la organizacién a buscar
alternativas para la sostenibilidad en el tiempo. Por consiguiente, esta tesis inicia el
proceso de planificacion a largo plazo, enmarcados en los lineamientos que nos ofrece el

modelo de gestion Malcolm Baldrige.
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1. Conceptualizacion de la gestion de la calidad y su entorno

1.1 Conceptualizacion de la gestion de la calidad

Al buscar un concepto de gestion de la calidad, se encuentra un gran nimero de
formas de definiciones en documentaciones académicas y empresariales, muchas que han
ido evolucionando con el tiempo, producto de los cambios del entorno y problemas
organizativos (cambios internos). Para llegar a un concepto que se usard en esta tesis, es
importante revisar la forma como fue evolucionando esta tendencia. En la préctica la
gestién de la calidad ha ido progresando para superar las insatisfacciones de anteriores
enfoques gerenciales originadas por los nuevos retos que han estado enfrentando (Camisén

et al., 2007).

Camison ef al. (2007) sintetiza la evolucion de la gestion de la calidad, recogiendo
las diferentes aportaciones y dindmicas que se han producido en diferentes paises. Es asi

que lo divide en enfoques y orientaciones.

El enfoque técnico agrupa el desarrollo del control de calidad que involucra la
eficiencia en los procesos y elaboracion de productos. Luego avanza a un sistema de
prevencion donde el principal exponente es Juran® . Después se tiene una orientacién del
sistema, del cual aparece el término control de calidad total® y por ultimo la orientacién

economica hacia el coste (Camisoén et al., 2007).

El enfoque humano surge como reaccion al enfoque técnico, liderado por Japdn.
De acuerdo a Camison et al. (2007) este enfoque “parte de la conviccion de que el control
de calidad es una disciplina distinta a la Ingenieria, pues al hablar de problemas de

direccion no puede ser insensibles a las diferencias culturales y al factor humano” (p. 81).

Estos enfoques han estado basados en mejoras internas de una organizacion. De
acuerdo a Camison ef al. (2007) las nuevas amenazas y oportunidades que se empiezan a
percibir desde la década de los setenta, siendo el factor mas importante el de la
globalizacion, que deriva en un crecimiento de la rivalidad entre la competencia local y
una mayor presion de la competencia internacional. Pero lo méas relevante es el deseo de

los consumidores en un mejor producto, de mayor calidad y que cuide el medio ambiente

z Doctor Joseph M. Juran, fundador del Juran Institute en 1986.
Fue calificado con ese nombre por Feigenbaum en la década de 1950
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y los derechos humanos, si es del caso. En base a esto, se fueron desarrollando sistemas
con un enfoque estratégico, que comienzan a surgir incorporando una perspectiva externa
o de mercado en la definicion del propio concepto y de la forma de gestionarlo (Camisén

et al., 2007). La orientacién representativa de este enfoque es la gestion de calidad total.

Desde A
§ —

O2IDFLVILST ANO0INT

ENFOQUE ESTRATEGICO

Aflos
60 -70

ODINDAL ANO0ANA

Afios
50 -60

Aflos

3 _
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Figura 1. Evolucion de la gestion de la calidad. Fuente: Camisén et al. (2007).



En la figura 1, se observa la evolucién que sintetiza Camisén ef al. (2007) llegando
a un enfoque estratégico. En cada etapa esta la distinta orientacién que iba surgiendo y su
principal representante. En la etapa 10, con una orientacion global, es donde se centra la
busqueda de un concepto de gestion de la calidad que permita entender la importancia de

llegar a un modelo de excelencia y sobre todo, que éste sea el adecuado para la

organizacion.

Lo relevante de esta sinopsis de la evolucion de la gestion de la calidad, nos lleva a
dos aspectos importantes a tomar en cuenta: a) el ambito externo deben ser el punto de
partida para la evaluacién de los enfoques estratégicos de la gestion de la calidad, y b) las
acciones a tomar no solo deben estar basados en las evaluaciones de los procesos y
actividades de la empresa, sino también en los efectos que se producen sobre los distintos
agentes con interés en la organizacion, como accionistas, empleados, clientes, proveedores

o entorno social (Camisén et al., 2007).

Sin embargo, surge la pregunta principal, ;qué es la gestién de la calidad? De la
figura 1, se pueden analizar las distintas etapas principales que han permitido ir mejorando
la gestion de la calidad con el pasar del tiempo, por ende, no se puede afirmar que existe
un solo concepto de la gestion de la calidad. De acuerdo a Xu (1999) no se dispone de una
definicién cabal y cominmente aceptada de lo que se entiende por gestion de la calidad,

utilizdndose una variedad de etiquetas o denominaciones para el mismo concepto.

Para ir delimitando el contexto de la tesis, se va usar una definicion de acuerdo a
Camisén et al. (2007), cual manifiesta que la gestion de la calidad “es un sistema que
relaciona un conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie de
principios y técnicas para la mejora de la calidad” (p. 211). Este enfoque de gestion de la
calidad se distingue por tres dimensiones: a) los principios que guian a la organizacién, b)
las actividades, que llevan a la practica estos principios, y c¢) las técnicas que hacen

efectivas estas practicas (Camison et al., 2007).

Para el autor de esta tesis, este concepto es el que mas se acerca dentro del

contexto que se requiere, y profundizar en el modelo Malcolm Baldrige.



1.2 Modelos para la implementacion de la gestion de la calidad

Es importante la revision de los diferentes modelos de gestién de la calidad y sus
contrastes al momento de aplicarlos, siempre enfocado al modelo escogido en esta tesis.
La existencia de variantes de modelos, facilita la labor de la empresa en el proceso de

implantacion y de escoger cual puede llevarle a cumplir las expectativas del directorio.

Se analiza los modelos mas importantes de acuerdo a Camison et al. (2007), los
cuales son ampliamente reconocidos y utilizados, en gran medida por construir las

referencias de presentacion a distintos premios internacionales a la calidad.

Los cuatro modelos de la gestion de la calidad que se presentan son: el modelo
representativo para los Estados Unidos Malcolm Baldrige Quality National Award,
modelo representativo de Europa European Foundation for Quality Management
(EFQM), el modelo representativo de Japén Deming Prize, y el modelo representativo

para Iberoamérica Fundacion Iberoamericana para la Gestién del Calidad (FUNFIBEQ).

El modelo Malcolm Baldrige que fue formado por los criterios del Malcolm
Baldrige Quality National Award', es el mayor reconocimiento a la excelencia para las
organizaciones estadounidenses, el cual estd orientado en una adecuada direccion
estratégica y conocimiento de las necesidades de los clientes. El modelo hace énfasis en
las medidas y los indicadores del desempefio organizativo, y el conocimiento de la
organizacion en la cual se deben construir las estrategias claves (Camisdn et al., 2007).

Este modelo se profundiza en el capitulo dos.

El modelo de Deming Prize fue establecido en 1951 por la Union of Japanese
Scientists and Engineers, en la cual tuvo una gran influencia el doctor W. Edward Deming
quien predico la importancia del liderazgo, de la gerencia superior, la asociacion cliente —
proveedor y la mejora continua en el desarrollo de productos y procesos de manufactura

(Evans et al., 2000).

Este modelo ha estado sujeto a pequefias modificaciones, una de las cuales es el
cambio de control de calidad total (Total Quality Control) por el de Total Quality
Management (TQM), con la finalidad de conseguir reconocimiento internacional en las

naciones occidentales (Camison et al., 2007).



De acuerdo a Camisén et al. (2007) los criterios en los cuales el modelo se
sustenta, estan representados en la figura 2. Adicionalmente consta una puntuacién para
cada uno de los criterios, y la relacion existente entre éstos. Todos los criterios se evaltian
de acuerdo a las siguientes perspectivas: efectividad (efectivo en conseguir los objetivos),
consistencia (consistente a través de la organizacién), continuidad (continuo desde el

punto de vista del medio y largo plazo), minuciosidad (minuciosa implementacion en el

departamento correspondiente).

Figura 2. Modelo Deming Prize de gestidn de la calidad, con las ponderaciones.

Fuente: Camison et al. (2007).

Lo importante de resaltar del modelo Deming, es el requerimiento de una
autoevaluacion de la empresa, que comprenda su situacidn actual, establezca sus propios
retos y objetivos. Sin una estructura preestablecida, permitiendo que la empresa haga de

sus propias oportunidades de mejora y de la manera de desarrollar (Camisén ef al., 2007).

El modelo europeo de gestién de la calidad, fue desarrollado en 1990, y mejorado
en el afio 1999, conociéndole actualmente con las siglas EFQM*. Dicho modelo esta

cimentado en la premisa donde los resultados superiores de la empresa se obtienen

4
European Foundation for Quality Management



implicando a las personas en la mejora de los procesos, y busca los puntos fuertes y los
puntos débiles de una empresa, centrandose en la relacion entre su persona, sus procesos y
sus resultados. En la figura 3, se muestran los elementos que constituyen el modelo

EFMQ.

v
v

AGENTES 50% RESULTADOS 50%

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 3. Modelo EFMQ de gestién de la calidad, con las ponderaciones.
Fuente: Camison et al. (2007).

El modelo Tberoamericano a la calidad (FUNDIBEQ®) fue creado en 1999, tiene
una fuerte semejanza con el modelo de Excelencia de la EFQM. El modelo FUNDIBEQ se
compone de nueve criterios divididos en cinco procesos facilitadores y cuatro criterios de

resultados. Se puede ver en la figura 4.

Existen otros modelos de gestion, pero de acuerdo al autor de la tesis, considera
que estos son los mas representativos, y sobre todo los que se puede asociar mejor con el

modelo de estudio: Malcolm Baldrige.

5 - .
Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
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PROCESOS FACILITADORES RESULTADOS

v

v

INNOVACION Y MEJORA CONTINUA

Figura 4. Modelo FUNDIBEQ de gestion de la calidad.
Fuente: Camison et al. (2007).

De acuerdo a Chase et al. (2000), el movimiento de la calidad es mucho més que
una serie de premios, normas, criterios de calidad; el movimiento implica volver a
estructurar la forma de manejar la compaiiia. Este es el pilar fundamental por el cual el
autor de la tesis se involucrd en una modelo de gestion y aplicarlo a la empresa de Internet

Panchonet.

Es importante mencionar sobre las normas ISO 9000:2000. Estos sistemas de
certificacion son elementos de un sistema de calidad mas amplio. Los modelos de gestion
revisados anteriormente y las normas ISO 9000:2000 son ttiles, y pueden entenderse
como elementos complementarios. De acuerdo a Camison et al. (2007) las normas ISO
son especialmente ttiles en los pasos iniciales de la organizacion hacia la excelencia, pero
mientras estas normas se centran en los procesos, el modelo de gestién de calidad tiene un
cardcter mucho mas global y concede relevancia a principios como el de la innovacién y la

orientacion hacia los grupos de interés, ausentes en la normativa ISO.



Estudiante 2
Rectángulo

Estudiante 2
Rectángulo


11

1.3 Importancia de la gestion de la calidad como ventaja competitiva

Buscar un diferenciador ante la competencia, en una industria en crecimiento como
es el Internet en el Ecuador y altamente competitiva6, resulta una tarea indispensable al
realizar una planificacion estratégica. ;jPero cual es objetivo de buscar una ventaja
competitiva? Indiscutiblemente, la respuesta desde el punto de vista del autor de la tesis
es: buscar rentabilidad para los accionistas a largo plazo. Obviamente es para empresas
con fines de lucro, pero atn asi, en las organizaciones que no lo son buscan por lo menos

no perder (por ejemplo en empresas del estado, municipales, etc).

De acuerdo a Kotler er al. (2003), la clave para conseguir y conservar clientes, es
atender sus necesidades y procesos de compra mejor que los competidores, y proporcionar
mayor valor, originandose una ventaja competitiva. Pero, no es posible cimentar
posiciones solidas sobre promesas huecas, es decir si una empresa ofrece la mejor calidad

y servicio, debera entregar la calidad y servicio que ofrecid.

Existen metodologias que ayudan a las empresas en la bisqueda de una ventaja
competitiva, como por ejemplo analizar el ciclo de vida del producto, ciclo de vida de la
industria, las fuerzas competitivas’ (proveedores, clientes, competidores), barreras de
entrada, barreras de salida, y las fuerzas externas (politicas, econdmicas, legales,
tecnologicas, etc). En definitiva, existe una variedad de herramientas para poder ayudar a
la Gerencia a establecer el camino a seguir. Como resultado de esto, surgen estrategias que
cada organizacion decide implementar. Por ejemplo, empresas que deciden competir con

un precio mas bajo, o usar un producto diferenciado para un mercado objetivo.

De acuerdo a Kim ef al. (2008), crear nuevas oportunidades es cuestion de reducir
los costos y elevar simultdaneamente el valor para los compradores; asi es como se logra un
salto cualitativo en el valor tanto para la compafifa como para sus compradores. Pero
surge una pregunta, y /cual seria el valor que los clientes o compradores esperan, en el
caso particular de la empresa de Internet Panchonet? Para la contestacion de esta pregunta
importante, se incurrié en una investigacion de mercado, de lo cual se obtuvo las®

siguientes conclusiones:

B
3 De acuerdo a la informacién de la Superintendencia de telecomunicaciones.
: Teoria de Michael Porter

Revisar el anexo C, la investigacién de mercado completa.
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e En el grupo focal, se pudo obtener que el negocio del acceso al Internet esta
regido en el precio para clientes nuevos, pero para los clientes operativos,

la atencion y servicio técnico es un atributo importante.

e En las encuestas realizadas a los clientes de la empresa Panchonet, se pudo
confirmar que la atencién y servicio al cliente, es una caracteristica
primordial para continuar como usuarios, y sobre todo un aspecto

importante para referir a otras personas.

e FEn el andlisis de contenido, se pudo determinar el énfasis de dan las

empresas en el servicio al cliente, con una atencién personalizada.

Con estos hallazgos en la investigacion de mercado, se puede indicar que el
servicio al cliente es una caracteristica importante, donde la organizacién debe trabajar.
Pero podemos ampliar el concepto de servicio al cliente, donde no solo es cuestion de la
parte técnica, sino de ventas, posventa, cobranzas, facturacion, en general toda la

organizacion debe estar involucrada en dar la atencion al cliente.

Si se lograria optimizar el funcionamiento de cada area que estd inmersa en la
cadena de valor y, por ende se pueda proporcionar al cliente esa satisfaccion, que logré
llenar su necesidad, por lo cual se estaria alcanzando el objetivo cualitativo de agregar

valor al producto (acceso al Internet).

Si se suma con los aspectos que Panchonet posee ante la competencia, como
poseer un mercado “fijo” (comunidad de la Universidad San Francisco)’, y la relacion
estratégica con la Corporaciéon Nacional de Telecomunicaciones (ex-Andinatel), quién

110

proporciona la infraestructura de acceso a nivel nacional , se puede decir que Panchonet

posee una ventaja competitiva a largo plazo.

En este punto entra el modelo de gestion de calidad, Malcolm Baldrige, que de
acuerdo al autor de la tesis, seria la metodologia a seguir para encontrar el “sincronismo”
interno en la organizacién y especialmente asociar el ambito externo, donde el cliente es el

centro de toda la operacién. Malcolm Baldrige coloca un mayor énfasis en la satisfaccion

9 . " B . i
lDEn Quito, Panchonet es el tinico ISP que tiene apoyo de una universidad.

Panchonet es una de las diez empresas de ISP que tiene ese convenio. De un total de 120 que existen a
nivel nacional. Dato de la Superintendencia de telecomunicaciones.
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del cliente, en los resultados empresariales y aspectos competitivos como incrementar las

ventas y la rentabilidad (Chase ef al. 2000).

El ajuste entre las actividades reduce los costos o incrementa la diferenciacion, y es
fundamental no solo para una ventaja competitiva, sino para una sostenibilidad explica
Porter (1996), en su analisis sobre estrategia. Este ajuste entre las actividades es lo que se
conoce como procesos, dentro del dmbito de la gestion de la calidad. Porter (1996) sefiala
sobre la probabilidad que la competencia pueda coincidir con muchas actividades es
menor que con una actividad, es decir que si organizacion “engrana” eficientemente los
procesos, y estd en un continuo mejoramiento, la competencia no la puede imitar en su

totalidad, estableciéndose una ventaja competitiva.

Consecuentemente, por todo lo explicado, el autor de la presente tesis, llega a
concluir, que para Panchonet, dentro de su 4mbito externo e interno, entrar en un proceso
de calidad (Malcolm Baldrige), le representard una ventaja competitiva ante la
competencia, pero mds alld de buscar la rentabilidad de los accionistas (el enfoque al
inicio del item 1.3), se ejecutard un modelo que busque el beneficio de todos los grupos de
interés, empezando por los clientes, empleados, proveedores, accionistas, y comunidad en

general.

En la realidad, muchas empresas han impulsado la gestion de la calidad basadas en
el cliente como un arma estratégica poderosa. La calidad se ha convertido ya en una
necesidad competitiva: en el siglo XXI, s6lo prosperaran las empresas con la mejor

calidad (Kotler et al. 2003).

Finalmente, es importante mencionar que la viabilidad de la gestion de la calidad
pasa inevitablemente por una direccién gerencial que comprenda y asuma nuevas
responsabilidades. Si en una empresa domina un enfoque de calidad orientada al mercado
(satisfaccion de los clientes), sera la alta direccién quién mandara en calidad, adoptando
nuevas funciones de liderazgo y de movilizacién de la organizacién hacia la gestion de la

calidad (Camisén et al., 2007).
1.4 La empresa de Internet y la gestion de la calidad

(Por qué es importante la gestion de la calidad especialmente en una empresa de

Internet? Se puede ampliar la pregunta, no solo a una empresa de Internet, sino a una
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empresa de Telecomunicaciones (brindan todo tipo de servicio, television, voz, datos, etc).
El propdsito de este cuestionamiento es entender un aspecto actual: el servicio continuo de

Internet es de calidad cuando no existen fallas o cuando existe una rdpida respuesta al

problema.

Posiblemente hace diez afios (apreciacion propia, por la experiencia), si la gente se
quedaba sin Internet por un dia (los que tenian en esa €época), o no llegaban los correos
electronicos, literalmente no pasaba nada. Actualmente, si hay una hora sin servicio de
Internet, las complicaciones para algunos clientes podrian resultar criticas. Por ejemplo'!
empresas como Movistar o la misma CNT"?, realizan compras por Internet, exactamente
subastas. Para los proveedores que estan entregando sus ofertas, éstas son en “linea”,

donde resulta el Internet una herramienta indispensable para lograr ganar el contrato.

A nivel méas especifico, hay clientes que estdn estudiando a distancia, y las
universidades solicitan que los deberes y trabajos entreguen via Internet.
Consecuentemente, el servicio para dicha persona en un determinado momento se vuelve
“indispensable”. ;Pero cudl es el drama en todo esto? Para poder entender mejor, a
continuacion se explica el funcionamiento de una empresa de Internet, y las variables que

tiene, en su cadena global de servicio.

El negocio de acceso al Internet, estd dado por tres aspectos claves: conexién al
“backbone” internacional del Internet, red de acceso (como se llega al cliente final), y el
centro de computo (donde se encuentran los servicios). Para la red de acceso, se necesita
un permiso adicional llamado “portadores™, para lo cual se requiere una gran inversion, y

no es necesariamente el negocio de un ISP".

En la practica, una empresa de Internet puede y debe establecer convenios por lo
menos con dos empresas, una que le proporcione el acceso al cliente final, y otra una
conexion al “backbone” internacional del Internet. Por consecuencia, el servicio final al
cliente, dependera de por lo menos tres empresas, y su “calidad” de servicio, sera el

resultado del “sincronismo” entre estas organizaciones a nivel técnico.

Inforrnacwn proporcionada por Panchonet, del drea de servicio al cliente.
Corporacmn Nacional de Telecomunicaciones, exAndinatel.
518|35 que definen a una Empresa de Internet. “Internet Service Provider”.
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Para lograr una sinergia adecuada, la empresa de Internet debe establecer las
adecuadas relaciones a todo nivel, con sus proveedores, siendo una las mayores fuerzas
competitivas que tiene la industria de los ISP’s. Pero ese “sincronismo”, debe ser mas
estricto y exigente a nivel técnico y de servicio al cliente. En ese ambito, las empresas de
Internet en el Ecuador han estado trabajando para lograr una ventaja competitiva, y captar

mas clientes, pero ningtin ISP asociado a la AEPROVI, esta trabajando en un modelo de

gestion de calidad."*

Por lo cual, el vinculo mas fuerte que tiene la empresa de Internet con la gestion de
calidad, es el cliente. De acuerdo a Porter (2001), las compafifas obtienen una ventaja
competitiva si son capaces de alcanzar y mantener niveles més altos de una operacion
efectiva, mejor que sus competidores, y el Internet, segun Porter (2001) es posiblemente la

herramienta mas poderosa hoy en dia para mejorar dicha operacion efectiva.

Consecuentemente la “presion” por ofrecer un servicio de calidad, y que ésta a su
vez logre apalancar la productividad del cliente, conlleva a que un ISP sea parte clave de
los usuarios finales, y la responsabilidad es mayor, mas alld de “solo” entregar un servicio.
En la actualidad la relacion empresa — cliente es cada vez mas fuerte, y de hecho empresas
exitosas a nivel mundial estan cambiando las estrategias, enfocandose hacia la necesidad
del cliente. Por ejemplo Toveta Motor Corp., con su nuevo presidente Akio Toyoda,
indicé que la meta principal es modificar las prioridades de la compaiiia, colocando en
primer lugar los productos en vez de las ventas y las ganancias, y se van a preguntar de
ahora en adelante ;qué clase de autos satisfaran a nuestros clientes?, en vez de jcudntos

autos vendimos? ¢ ;jcudnto dinero ganaremos vendiendo estos modelos? (Murphy J.,

2009).

La crisis mundial, que se agudizd en el afio 2008, literalmente ha llevado a
empresas a la quiebra, otras a fusionarse, y las que sobreviven a bajar costos e incrementar
sus ventas, como la “receta” habitual en todo momento. El autor de la presente tesis, es

5215

participe de “crear océanos azules™", pero la organizacion, en este caso de la empresa de

Internet Panchonet, debe mejorar en la gestién interna y externa, como un primer paso

14 oz & -
Informacién proporcionada por la AEPROVI, Asociacion de Empresas Proveedoras de Valor Agregado e
Internet. www.aeprovi.gov.ec. Consulta julio 10, 2009.

15
Es el nombre de una estrategia que lleva a desarrollar nuevos mercados donde la competencia no tiene
ninguna importancia
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para la aplicaciéon de estrategias que podrian sostener su operacion a largo plazo. La

gestion de calidad, es ese primer paso.

No se puede evitar sucesos macroeconémicos que se encuentran fuera de nuestro
control. Pero podemos controlar nuestra reaccion a ellos y podemos crear organizaciones
que se adapten a los cambios. Gestionar para obtener resultados sostenibles requiere un
conocimiento basico de los procesos de gestion que conducen hacia cambios radicales

importantes que posibilitan las mejoras (De Feo et al. 2004).
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2, Modelo de excelencia Malcolm Baldrige

2.1 Objetivos y propositos del modelo de excelencia

El modelo para la gestion de la calidad estd formado por los criterios del
Malcomlm Baldrige National Quality Award (MBNQA), el mayor reconocimiento a la
excelencia para las organizaciones estadounidenses. Dichos criterios hacen referencia a la
gestion de la calidad efectiva que la organizacion lleva, mediante la formacion y la

implicacion de los empleados de todos los niveles en la mejora (Camisén ef al., 2007).

El modelo MBNQA fue institucionalizado en el afio 1987, con una ley del
Congreso de los Estados Unidos, firmada por el presidente Ronald Reagan. Lleva el
nombre, de quién fue secretario de comercio Malcolm Baldrige, abanderado de la gestion
de la calidad y del desarrollo de la excelencia en la gestion publica (Camisén ef al., 2007).
La creacion fue como consecuencia de la “invasioén” tecnolégica de Japon al mercado de
los Estados Unidos; los autos Toyota, pequefios, buenos, bonitos y baratos, se vendian
como “pan caliente”, poniendo en aprietos econémicos a los grandes fabricantes de

Detroit.

Malcolm Baldrige, armé un equipo de trabajo que desarrolld el modelo que
posteriormente llevaria su nombre, y luch6 por implantarlo en las empresas americanas. El
resultado fue tan bueno que en 1987 gand el premio nacional de calidad la compaiiia

XEROX que cinco afios antes estaba practicamente en quiebra. 1

De acuerdo a Camison et al., (2007), la exposicién de motivos de la ley fija con

claridad las razones que indujeron a su aprobacion, y se considera relevante mencionarlas:

v" El fuerte cambio en el liderazgo, en la calidad de productos y procesos, como
consecuencia de la competencia internacional, y decrecimiento de la

productividad.
v Latoma de conciencia por la importancia de los costes de la mala calidad.

v" La planificacion estratégica de la calidad y los programas de mejora de la

calidad, a través del compromiso con la excelencia.

16
Corporacién Ecuatoriana de la calidad total. http://www.calidadtotal.org. Consultado agosto 15, 2009.
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v A fin de ser exitosos, los programas de mejora de la calidad deben ser liderados

por la direccion y orientados al cliente.

El reconocimiento que otorga el MBNQA, se lleva a cabo una vez que cualquier
organizacion presente la solicitud, y éstas a su vez sean juzgadas por un consejo
independiente de examinadores. Los criterios que la Ley establecié para juzgar a las
organizaciones candidatas fueron: alcanzar mejoras sobresalientes en la calidad de sus
productos, y que hubiesen demostrado una gestion de la calidad efectiva a través de la
formacion y la implicacion de todos los niveles de empleados en la mejora de la sociedad

(Camison et al., 2007).

En su creacion, el MBNQA instituyo las categorias de empresa industrial, empresa
de servicio y pequefia empresa (Pymes), a las cuales se afladieron en 1999 las de
educacion y sanidad. En octubre de 2004 se establecid una sexta categoria para agencias
publicas y organizaciones sin animo de lucro, que se premiaria por primera vez en 2006.
En la primera convocatoria, en el afio 1988, fueron premiadas Globe Metallurgical dentro
de la categoria de pequefia empresa y Motorola (ver en el item 2.2.2 mas empresas) en la

categoria de empresas industriales (Camison et al., 2007).

En el Ecuador, la corporacion ecuatoriana de la calidad total'’, recibi6 el encargo
del Gobierno Nacional de administrar el premio nacional de calidad (PNC), mediante
decreto ejecutivo 1659 del 12 de abril de 1994. En el afio 2001, luego de efectuar analisis
comparativos con otros modelos de excelencia, adopté oficialmente como modelo de
gestion del premio nacional de calidad, Malcolm Baldrige de los Estados Unidos, cuyos

criterios serviran para la evaluacion y calificacion de las empresas candidatas.
2.2 Marco General del modelo de Excelencia

Los criterios en los cuales el MBNQA se basa son siete, y son conocidos como
Malcolm Baldrige Criteria for Perfomance Excellence. Estos criterios también son una
herramienta para las empresas que desean llevar a cabo una autoevaluaciéon y para
proporcionar una retroalimentacién a la organizacion. Estos criterios nacieron con un

triple objetivo (Camison et al., 2007):

17Corporaciém Ecuatoriana de la calidad total. http://www.calidadtotal.org. Consultado agosto 15, 2009.
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v Entrega de valor, siempre en proceso de mejora, a los consumidores y

grupos de interés, contribuyendo asi a la sostenibilidad de la organizacion.
v Mejora de la eficacia general de la organizacion y de sus capacidades.

v" Aprendizaje organizativo y personal.

MARCO DE LOS CRITERIOS BALDRIGE PARA EL DESEMPENO DE LA EXCELENCIA
PERSPECTIVA SISTEMICA

2

5
ENFOQUE

PLANEACION
ESTRATEGICA DE LOS RR,HH.
1 e
RESULTADOS
LIDERAZGO : - ' DE NEGOCIOS
3 e )
ENFOGUE EN Q - GERENCIA DE e
CLIENTE ¥ PROCESOS
MERCADO

‘ 4
MEDRICION, ANALISIS Y GERENCIA DE CONOCIMIENTO

Figura 5. Modelo Malcolm Baldrige

Fuente: Manual de autoevaluacion empresarial, de la corporacion ecuatoriana de la calidad total

Las siete categorias claves se interrelacionan (ver figura 5), y se observa de arriba

hacia abajo. El modelo se compone de tres elementos basicos (Camisén et al., 2007):
1. Prefacio: perfil de la organizacion, entorno, relaciones y desafio.

El perfil especifico de cada organizacion establece el contexto para el modo en la
que opera la empresa. El entorno, las relaciones de trabajo clave y los desafios

estratégicos sirven de guia al sistema de gestion del desempefio organizativo.

2. Operaciones del sistema: se componen de siete criterios, el liderazgo (criterio 1), la
planificacion estratégica (criterio 2), y el enfoque en el cliente y mercado (criterio

3), destacan la importancia del enfoque del liderazgo en la estrategia y en los
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consumidores. El enfoque de los recursos humanos (criterio 5), la gestion por

procesos (criterio 6), y los resultados del negocio (criterio 7).

3. Fundamentos del sistema: la medida, el andlisis y la gestion del conocimiento
(criterio 4), son elementos criticos para una gestion eficaz de la organizacion, para
la consecucion de un sistema basado en hechos guiados para mejorar el desempefio

y la competitividad.

Lo que mas resalta de la figura 5, es la interrelacion expresada por las flechas, que
son bidireccionales, lo que indica la importancia de la retroalimentacion para la

consecucion de un sistema de gestion con desempefio eficaz.

La informacion de los criterios que se describiran a continuacion, fueron obtenidos
de tres fuentes: criteria for performance excellence'® (2009), criterios para el desempefio

de la excelencia administrativa'® (2004), y Camison et al., (2007).
2.2.1 Ciriterio de liderazgo

Esta categoria examina como los altos lideres de la organizacién se aproximan a
las expectativas de los valores, direcciones y desempefio, asi también como se enfocan a
los consumidores, y a otras partes interesadas, al empoderamiento, a la innovacién y

aprendizaje.

El modelo Malcolm Baldrige busca con este criterio, que los lideres deben asegurar
la creacion de estrategias, sistemas y métodos para lograr la excelencia, “construyendo”
conocimiento y capacidades. La categoria engloba las mejores practicas de empresas
exitosas, de personas triunfadoras, y consecuentemente los lideres deben inspirar y
motivar a la fuerza laboral, estimulando a todos los empleados para que contribuyan al

desarrollo.

Un aspecto complementario, muy importante, es en el cual los lideres deben servir
de modelos a través de su comportamiento €tico, de su comportamiento personal en la

planificacion, comunicacion, monitoreo, y desarrollo de futuros lideres.

'8 Documentos obtenidos desde la pagina: http://www.baldrige.nist.gov/Business_Criteria.htm.
Consultado julio 10, 2009
' Corporacién ecuatoriana de la calidad total
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En esta categoria se incluyen el sistema de gobierno de la organizacion, sus
responsabilidades legales y éticas con el publico, y cémo la organizaciéon apoya a la
comunidad (se agrega el puntaje entre paréntesis en cada criterio, y es sobre 1000, para la

evaluacion al premio de la excelencia Malcomim Baldrige National Quality Award):
e Subcriterio 1.1. Liderazgo (70 puntos)
+ Direccion de alto liderazgo.
+ (Gobierno corporativo organizacional.
e Subcriterio 1.2. Responsabilidad Social (50 puntos)
% Responsabilidad con el publico.
¢ Comportamiento €tico.
¢+ Soporte a las comunidades clave.

De acuerdo a los criteria for performance excellence (2009), El gobierno
corporativo requiere que se oriente hacia un cuerpo, responsable, informado y confiable,
que proteja los intereses de las partes interesadas claves, tales como los accionistas. Debe

tener independencia en la funciones de revision y auditoria.

En lo referente a responsabilidad social, la alta dirigencia debe mostrar sensibilidad
a los temas de preocupacion publica, buscando la “buena ciudadania”, la cual implica ir

mas alla de una orientacion hacia el cumplimiento.

Por ejemplo, el compromiso de las organizaciones con la comunidad, incluyen
alianzas estratégicas con las escuelas y colegios para mejorar la educacion, y alianzas para
“influir” el comercio, negocios y asociados profesionales e involucrarlos en actividades

beneficiosas de cooperacidn.
2.2.2 Ciriterio del planeamiento estratégico

Esta categoria examina como la organizacion desarrolla los objetivos estratégicos y
los planes de actuacién. También se examina cdmo los objetivos estratégicos elegidos y
los planes de actuacion son desarrollados y modificados si las circunstancias lo requieren,

y por ultimo coémo se mide el progreso. En este criterio, se establece dos subcriterios:
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e Subcriterio 2.1. Desarrollo de la estrategia (40 puntos).

&,

% Proceso de desarrollo estratégico.
¢ Objetivos estratégicos.

e Subcriterio 2.2. Despliegue de la estrategia (45 puntos).
% Desarrollo del plan de accidén y despliegue.
< Proyeccion del desempefio.

Los requerimientos en esta categoria, estimulan el pensamiento y la accién
estratégica, para desarrollar una base distintiva de posicion competitiva en el mercado. De
acuerdo a criteria for performance excellence (2009), estos requerimientos no implican
planes formales, sistemas de planeacion, departamentos o ciclos especificos de planeacion,
ni tampoco implican que todos los mejoramientos puedan o deban ser planeados con
anticipacion. Un efectivo sistema de mejoramiento combina mejoras de muchos tipos y
grados de participacion. Esto requiere una guia estratégica clara, particularmente cuando

las alternativas de mejora, incluyendo cambios mayores, compiten por recursos limitados.

Una parte importante de la planeacion estratégica, es la proyeccion del ambiente
competitivo del futuro. Tales proyecciones ayudan a detectar y reducir las amenazas
competitivas, a acortar el tiempo de reaccién, y a identificar las oportunidades.
Dependiendo del tamafio y tipo de negocio, madurez de los mercados, ritmo de cambio y
parametros competitivos, las organizaciones deben usar una serie de modelos, escenarios u

otras técnicas para anticiparse al ambiente competitivo.
2.2.3 Ciriterio de enfoque al cliente y mercado

Esta categoria examina como la organizacion determina los requerimientos, las
necesidades, las expectativas, las preferencias de los clientes, y de los mercados. También
se examina como la organizacion construye relaciones con los clientes, y determina los
factores clave que llevaran a la adquisicion, satisfaccidn, fidelizacién y retencion del

consumidor.
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Este criterio considera que una buena relacién con los clientes basada en la
“escucha” y en el aprendizaje, lo cual es fundamental para conseguir su satisfaccién (o el

descontento), es fundamental para comprender a los clientes y al mercado.
En este criterio, se establece dos subcriterios:
e Subriterio 3.1. Conocimiento del cliente y mercado (40 puntos).
% Conocimiento del cliente y mercado.
e Subcriterio 3.2. Relacién y satisfaccion de clientes (45 puntos).
% Construyendo las relaciones con el consumidor.
% Determinacion de satisfaccion del cliente.

El conocimiento de los grupos de clientes y segmentos del mercado permite a la
organizacion acondicionar las estrategias de aprendizaje, y en base a las ofertas en el

mercado, se puedan desarrollar nuevos negocios.

De acuerdo a criteria for performance excellence (2009), la seleccion de
estrategias depende de los factores claves de la organizacién. En forma creciente las
empresas interactian con sus clientes por multiples vias y modos. Algunas utilizan
entrevistas con clientes y hablar sobre los pedidos de compra, la utilizacién de las quejas
de los clientes para comprender mejor los atributos clave del producto o servicio, analisis

de pérdida y ganancias relativa a los competidores, encuestas, retroalimentacion, etc.

La agregacion de quejas, su analisis y la determinacién de la causa - raiz debe
conducir a una eliminacién efectiva de las causas de las quejas, lo cual permite establecer
prioridades para el mejoramiento de procesos, productos y servicios. Resultados exitosos

requieren un despliegue efectivo de la informacion a través de la organizacion.

La informacion sobre la satisfaccion de clientes, debe derivar de estudios propios
comparativos, o de otros estudios independientes. Los factores que lleva a la preferencia
de los clientes, son de importancia critica en la comprension de los motivos que conducen

a los mercados, y que afecta la posicion competitiva de largo plazo.
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2.2.4 Criterio de medicion, analisis y gestion del conocimiento

Esta categoria examina como la organizacidn selecciona, recoge, analiza, dirige y
mejora sus datos, informacion y sus activos basados en el conocimiento. También examina
como la organizacion revisa su desempefio. Con este criterio se contrastan las operaciones
que la organizacién ha realizado con sus objetivos estratégicos. Por consiguiente, es
importante que la organizacion tenga almacenados los datos y la informacién de modo que

estén facilmente disponibles, y sean de calidad.

En este criterio, se establecen dos subcriterios:

e Subcriterio 4.1. Medicion y andlisis del desempefio organizacional (45 puntos).
< Medicion del desempefio.
+ Analisis del desempefio.

e Subcriterio 4.2. Gerencia de la informacion y conocimiento (45 puntos).
% Disponibilidad de datos e informaciones.
¢ Conocimiento organizacional.

El alineamiento y la integracién son conceptos clave para la implementacion
exitosa del sistema de mediciones del desempefio, ademés incluye cémo las medidas se
alinean a través de la organizacion, y proporciona la informacién adecuada a los lideres,

con el objetivo de seguir la “pista” del desempefio global.

La “gerencia de la informacién” puede requerir un significativo compromiso de
recursos, debido a que las fuentes de datos e informaciones crecen “drasticamente”. El uso
cada vez mas frecuente de informacién electrénica dentro de la organizacidn, desafia las
habilidades de la organizacion para asegurar confiabilidad y disponibilidad en un formato

amigable para el usuario.
2.2.5 Criterio de enfoque orientado hacia las personas

Esta categoria examina cémo los sistemas de trabajo, el aprendizaje de los
empleados y la motivacion permiten a todos los empleados desarrollar y utilizar el

completo potencial en la alineacién con los objetivos generales de la organizacion. Se
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examinan también los esfuerzos para crear y mantener un entorno de trabajo, y un clima

de apoyo a los empleados que lleven a la excelencia del desempefio.

En este criterio, se establecen tres subcriterios:

e Subcriterio 5.1. Sistemas de trabajo (35 puntos).
¢ Organizacion y gerencia del trabajo.
% Sistemas de gerencia del desempefio del empleado.
% Contratacion y progreso de la carrera.

e Subcriterio 5.2. Aprendizaje de los empleados y motivacion (25 puntos).
< Educacion, entrenamiento y desarrollo del empleado.
¢ Motivacion y desarrollo de la carrera.

e Subcriterio 5.3. Bienestar de los empleados y satisfaccion (25 puntos).
+ Ambiente de trabajo.
¢ Respaldo y satisfaccion del empleado.

El trabajo de alto rendimiento, se caracteriza por la flexibilidad, innovacion,
conocimiento y habilidad compartida, todo alineado con los objetivos organizacionales. El
enfoque de este criterio, estd en la fuerza del trabajo capaz de alcanzar un alto
rendimiento, y a su vez se requiere educacion continua y entrenamiento, asi como sistemas

de informacién que aseguran el flujo adecuado de la misma.

De acuerdo a criteria for performance excellence (2009), la mayoria de
organizaciones, independientemente del tamafio, tienen muchas responsabilidades para
contribuir al bienestar, satisfaccion y motivacion de los empleados. Aunque la satisfaccion
con paga, y con promociones son importantes, estos dos factores generalmente no son
suficientes para asegurar la satisfaccion global del empleado, la motivacién y el alto

rendimiento.
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2.2.6 Criterio de gestion de procesos

Este criterio examina los aspectos clave del proceso de gestion de la organizacion,
incluyendo proceso claves de los productos, servicios y organizativos para crear valor a
los consumidores y a la organizacién. Se evalda si el proceso de gestion es eficaz y
eficiente. Son elementos centrales de un sistema de gestion con estas caracteristicas: un
disefio eficaz, una orientacion a la prevencién, el establecimiento de nexos de union con
clientes, proveedores, socios y colaboradores, la aportacion de valor a todos sus grupos de

interés, el desempefio operativo y financiero.
En este criterio, se establecen dos subcriterios:
e Subcriterio 6.1. Proceso de creacion de valor (35 puntos).
e Subcriterio 6.2. Procesos de apoyo y planificacion operativa (50 puntos).

Procesos claves del negocio, pueden incluir procesos para la innovacion,
investigacién y desarrollo, adquisicion de tecnologia, gerencia de la informacién y
conocimiento, gerencia de la cadena de abastecimiento, etc. Dado la naturaleza diversa de
estos procesos, las caracteristicas de los requerimientos y desempefio, pueden variar

significativamente para diferentes procesos.

De acuerdo a criteria for performance excellence (2009), los procesos claves son
aquellos que se consideran importantes para el crecimiento del negocio, y éxito para la alta
gerencia. Estos procesos se relacionan con los objetivos estratégicos y los factores criticos
de éxito de la organizacion. Los procesos de apoyo son aquellos que soportan las
operaciones diarias en la entrega de productos y servicios. Los requerimientos de los
procesos de soporte usualmente no dependen en forma significativa de las caracteristicas

de los productos y servicios.
2.2.7 Resultados del negocio

Este criterio examina el desempefio de la organizacion y su mejora en las areas de
negocios principales, la evaluacion de los clientes de los productos y servicios, la
satisfaccion de los clientes, el desempefio financiero y de mercado, el desempefio de los
recursos humanos, el desempefio de los proveedores y socios, €l desempeiio operativo, el

gobierno y la responsabilidad social.
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En este criterio, se establece seis subcriterios:

Subcriterio 7.1. Resultados enfocados a los clientes (100 puntos).

e Subcriterio 7.2. Resultados del producto y servicio (70 puntos).

e Subcriterio 7.3. Resultados financieros y de mercado (70 puntos).

e Subcriterio 7.4. Resultados del recurso humano (70 puntos).

e Subcriterio 7.5. Resultados de la efectividad organizacional (70 puntos).

e Subcriterio 7.6. Resultados del gobierno corporativo y responsabilidad social

(70 puntos).

2.3 Resultado de empresas que han aplicado el modelo de excelencia

El siguiente paso después de aplicar un modelo de gestiéon en una organizacion
(cualquiera que sea), puede ser participar en los premios de excelencia que auspicia
distintos entes de la calidad total. El alcance de la tesis, no abarca la participacién de
Panchonet, lo cual implica que la empresa no lo vaya hacer. De hecho, el objetivo final es
participar en el concurso nacional de calidad, pero el alcance de la tesis va en aplicar el
modelo de calidad, y buscar la mejora continua con sugerencias y evaluaciones por parte

del autor de la tesis.

Sin embargo, es importante visualizar el panorama global, donde se desenvuelve el
modelo de gestion Malcolm Baldrige, y especialmente identificar la empresas que han
decidido aplicar a sus organizaciones, y posteriormente presentar las solicitudes al

Malcolm Baldrige National Quality Award.

En su primera convocatoria de 1988 (Estados Unidos), fueron premiadas Globe
Metallurgical dentro de la categoria de pequefia empresas, y Motorola con Westinghouse
Electric Corporation Commericial Nuclear Fuel Division en la categoria de empresas
industrias. Desde entonces, han sido premiadas dentro de cada grupo de organizaciones

recogida en el cuadro 1 (Camisén et al., 2007).

USFQ-BIBLIOTEC* 12 ENE. 2010 00230
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EMPRESAS

2008, Cargill Corn Milling North America and Iredell-Statesville Schools.

2007, Mercy Health Systems and Engineering (ARDEC).
2006, Premier, Inc. MESA Products Inc., and North Mississippi

2005, Sunny Fresh Foods Inc. and DynMcDermott Petroleum Operations.

2004, Texas Nameplate Company Inc., and Robert Woood Jonhson University

2003, Boeing Aerospace Support and Caterpillar Financial Services Corp.

2002, Motorola Inc. Commercial and Branch Smith Printing Division.

2001, Clarke American Checks Inc. and Pearl River School District.

2000, KARLEE Company Inc. and Operation Management International.
1999, STMicroelectronics Inc. and The Ritz-Carlton Hotel Co. L.L.C.
1998, Boeing Airlift and Tanker Programs.

1997, 3M Dental Products Division and Xerox Business Services.

1996, ADAC Laboratories and Trident Precision Manufacturing Inc.

1995, Corning Telecommunications Products Division.

1994, AT&T Consumer Communications Services and GTE Directories Corp.
1993, Eastman Chemical Co. and Ames Rubber Corp.
1992, Texas Instruments Inc. and The Ritz-Carlton Hotel Co.

1991, Solectron Corp., and Zytec Corp.
1990, IBM Rochester and Federal Express Corp.

Cuadro 1. Empresas Norteamericanas Ganadoras del Malcolm Baldrige National Quality Award

Fuente: www.baldrige.nist.gov/public_affairs/factsheet/baldfags. htm!

En el 4mbito nacional, hasta la fecha han presentado la solicitud para el concurso,
19 empresas en diferentes categorias. De las cuales 4 empresas obtuvieron mas de 400
puntos, y se les entregd una “medalla al mérito de la calidad”, y dos empresas han logrado
el premio a la Excelencia. Siendo estas: General Motors del Ecuador S.A. / Omnibus BB,

y Pinturas Condor®.

% corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total. www.calidadtotal.org/premio.html. Consultado 10 julio
20009.



29

3. Aplicacion del modelo de excelencia Malcolm Baldrige en la empresa

de Internet Panchonet.

En este capitulo, se aplica el modelo Malcolm Baldrige (los criterios) en la
empresa de Internet Panchonet. Existen dos aspectos importantes a considerar: se realiza la
autoevaluacion de cémo Panchonet se encuentra dentro de los criterios del modelo, y se
plantea el plan de accién a seguir para lograr mejorar de acuerdo a lo que indican los
criterios y subcriterios del modelo, que serd establecido en el capitulo 4 de las

conclusiones y recomendaciones.

Como se mencioné anteriormente, el objetivo de implementar un modelo de
gestion, es el de “institucionalizar” una metodologia en la mejora continua, la cual
abarque los aspectos internos y externos de una organizacion, donde el centro sea el
cliente. Panchonet decidié (decisién de la alta gerencia), usar el modelo de Malcolm
Baldrige, por consiguiente, lo primero es evaluar la organizacién, cuales son los

resultados, y como trabaja para conseguirlos.

Dentro de este contexto, los criterios que presenta el modelo de gestién no
prescriben y son adaptables. Es decir, no prescriben que la organizacion tenga o no
departamentos de calidad, planeacién y otras funciones, a mas de como la organizacion
debe estar estructurados. Segin el modelo, los factores que engloban una gestion de
calidad, difieren entre las organizaciones, y lo mas probable es que cambien de acuerdo a

las necesidades y a la evolucion de la estrategia.

En otras palabras, el enfoque principal estd en los resultados, y no en procesos (si
observan el puntaje del criterio 7, pagina 29, es el de mayor valor comparado con el resto),
donde las organizaciones estan estimuladas para el desarrollo, y demostrar aproximaciones

flexibles, creativas, adaptables para cumplir con los requerimientos.

Por ejemplo, la seleccion de herramientas, técnicas, sistemas y estructuras
organizacionales, usualmente dependen de factores como tamafio del negocio, capacidades

de los colaboradores, responsabilidades, etc.

Finalmente, el modelo de gestion Malcolm Baldrige, ofrece dentro de sus criterios
y subcriterios, preguntas donde la empresa se puede guiar para enfocarse en la explicacién

(obviamente son los objetivos a mejorar). Las preguntas tienen en su mayoria dos palabras
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en comun: como y cudles (es coherente con el enfoque en resultados). En el anexo A, se
encuentra la totalidad de las preguntas, que de acuerdo al formato de la presente tesis, no

se las volvera a escribir en los siguientes items. Solo iran los resultados.

3.1 Antecedentes y actualidad de la empresa Panchonet

Ambiente organizacional

La empresa Panchonet, nacié como una organizacion para dar servicio de acceso
a Internet a los estudiantes de la Universidad San Francisco de Quito, utilizando el dial —
up.21 Adicionalmente, se elaboraron varios servicios, como el alojamiento de paginas
Web, la compra y administracién de dominios®, y la creacion de cuentas de correo
electrénico. El mercado original se delimit6 a la accion de cobertura de la Universidad, es

decir solamente Quito.

Después de dos afios de operacion, la industria del Internet (se le conoce como
servicios de valor agregado), en el pais toma un giro importante al ingresar los servicios
de banda ancha liderado por la empresa publica Andinatel y usando toda esa
infraestructura de cobre en toda la region andina y amazoénica. El esquema de distribucién
que usaron fue trabajar con empresas que revendan el acceso de cobre, y ellos a su vez
proporcionen los servicios de valor agregado. Con esa estrategia de Andinatel, Panchonet
y otras empresas se alinearon a esa forma de “distribucién”, produciendo un incremento
en la oferta y demanda de esos servicios, y sobre todo con la posibilidad de usar mas

ancho de banda.

El negocio del Internet tiene dos dmbitos fuertes a considerar, el costo del
backbone de Internet™ y el costo del acceso final al usuario (puede ser por cobre u otro
medio de transmisién’*). La segunda parte, para Panchonet ya estaba cubierta por lo

mencionado anteriormente, es decir se empezo a usar la infraestructura de Andinatel.

1 Es un acceso usando las lineas telefénicas de la empresa publica.

22 Dominios es un nombre que se puede utilizar para dirigir a los usuarios de Internet a una pagina Web y/o
servidores de correo electrénico.

2 s el acceso internacional al Internet, que se encuentra en los Estados Unidos.

2 pueden ser otros medios como la fibra éptica, microonda, cable coaxial usado por los operadores de
television por cable.
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Con respecto al backbone, todas las empresas del pais dependian de los costos de
la cantidad de conexiones de fibra Optica que se conectan, sea por el océano Pacifico,
Colombia y/o Perti. En este contexto, los costos de acceso final al usuario no han ido
cambiando sustancialmente, lo que no sucedié con el costo del backbone de Internet,
donde en los ultimos cuatro afios ha ido cambiando su valor, por ejemplo de $2500 en el
afio 2004 por una capacidad de 2048 Mpbs (conocido como El), a un valor actual de
$450%°, lo que ha permitido bajar los precios al usuario final, y consecuentemente el

margen de ganancia de las empresas disminuye.

Panchonet empezd con un producto basico llamado dial-up, que fue quedando
obsoleto y con un mercado reducido, para luego migrar a un producto conocido como
banda ancha. Otro aspecto importante a mencionar es el incremento de servicio que
proporciona Panchonet en otras ciudades, dependientes de la infraestructura de la ex-

Andinatel, incluido la ciudad de Guayaquil.

Y por tltimo, como consecuencia de la estrategia del gobierno precedido por el
economista Rafael Correa, se unifica Andinatel y Pacifitel en una sola empresa llamada
Corporacién Nacional de Telecomunicaciones (CNT), proporcionando a Panchonet y sus
demas “revendedores” la cobertura nacional de acceso al Internet. Paralelamente hace un
afio ingresa otro proveedor de acceso de cobre al usuario final llamado Transtelco, que de
igual forma sigue con la misma estrategia de la exAndinatel, usar revendedores de su

infraestructura.

Al establecer los valores como base fundamental del desarrollo de las actividades
de la empresa, todo el personal actia en funcién de la satisfaccion de los clientes,

practicando la ética, la honestidad, la responsabilidad y la pro-actividad.

Para llevar a cabo los objetivos trazados, Panchonet se concentr6 en un principio a
contar con personal especializado en la Industria del Internet, enfocdndose en toda la
cadena de valor. El perfil de empleados estd definido en base a la metodologia de la
gestion por competencias. La organizacién ha definido para todos los colaboradores
manejar las siguientes competencias genéricas: trabajo en equipo, orientacidn a resultados,

iniciativa propia y empoderamiento de actividades. El grado de educaciéon es de tercer

% |nformacién histérica de Panchonet.
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nivel en el 98% del personal, donde para las areas de mayor desarrollo tecnoldgico, el

porcentaje es del 100%.

Panchonet cuenta con dos centros de computo en Quito, y Guayaquil, equipados
con todas las caracteristicas para el dptimo funcionamiento de una empresa de Internet.
Los equipos son de ultima tecnologia, y con la escalabilidad apropiada para la continua

demanda de ancho de banda y requerimientos del mercado.

El ambiente regulatorio dentro del cual la empresa opera esta de acuerdo al acta de
constitucion, la cual para su funcionamiento cumple con: Ley de Compaiifas, Codigo de
Trabajo, Ordenanzas Municipales, Ley de Régimen Tributario, Ley de Seguridad Social,

Ley de Telecomunicaciones (Licencia de Valor Agregado).

Relaciones Organizacionales

Los requerimientos claves de los productos son establecidos por el cliente a través
del mercado, relacionado con el 4rea comercial de Panchonet. Los principales atributos

son: la velocidad, el soporte técnico, la confiabilidad, y la cobertura.

Estos atributos estidn orientados a tres grupos principales: la comunidad de la
Universidad San Francisco de Quito, a clientes residenciales (hogares), y a empresas

Pymes (equivalentes hasta 30 personas).

El proveedor de acceso a la red Internacional del Internet y el proveedor de acceso
al cliente final (se le conoce como red de acceso de tltima milla), son los que juegan un
papel “importante” en la entrega de los servicios sobre los cuales trabaja el Internet. Para
Panchonet, el proveedor principal es la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones
(CNT), el cual provee los dos tipos de acceso mencionados anteriormente. Un aspecto a
considerar es donde la CNT, al ser una empresa del Estado, los mecanismos de

comunicacion son muy diferentes comparadas con las empresas privadas.

Desafios organizacionales

La Superintendencia de Telecomunicaciones, lleva las estadisticas de participacion
de empresas de Internet, y la cantidad de usuarios (cuentas) en cada provincia y ciudades
principales. De acuerdo a los datos obtenidos, existen 1°634.828 usuarios

aproximadamente que acceden al Internet. De ese universo, el porcentaje que existe por
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provincia se muestra en el grafico 1, donde lidera la provincia de Pichincha con 41%. Pero
si tomamos en cuenta la poblacién total de acuerdo al INEC, de aproximadamente 14

millones de habitantes, se tendria el 11,6% de penetracion.

CUENTAS DE INTERNET POR PROVINCIAS EN PORCENTAJE - MARZO 2008

***Np especificado Cotopaxi
18,78%

Grdfico 1. Porcentaje de cuentas de Internet, de los usuarios registrados. Fuente Superintendencia de

Telecomunicaciones
e
" 28,4% en - -~
Pichincha - |'Z,"'-e:|.-5 % en \ -
s Azuayy .3 96 rostos
o -Guayas | |deprevincias

Grdfico 2. Porcentaje de cuentas de Internet en las provincias principales y en general el resto del patis.

Fuente Superintendencia de Telecomunicaciones

De igual forma, si tomamos en cuenta la poblacion total de Pichincha, y
comparamos con la cantidad de usuarios que acceden al Internet, en dicha provincia, el

porcentaje es del 28.4% (ver grafico 2).
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Con esta informacién podemos concluir, que existe una demanda primaria a nivel
de pais y de provincias. Pero el servicio de acceso al Internet depende directamente de la
infraestructura con la que se llega al cliente, lo cual no estéd desplegada para todos los
sitios tanto en provincia, como en ciudades. Consecuentemente, en las ciudades capitales
de provincia, especialmente en Quito, se concentra la cobertura en un sector mas denso, y
con un movimiento econémico mayor. Por consiguiente, muchas empresas se concentran

en esos segmentos geograficos, produciendo una demanda selectiva (en base a marca).

En el grafico 3, se muestra el porcentaje de usuarios que poseen las méas grandes
empresas oferentes del servicio de Internet, donde lidera la CNT (ex Andinatel,

ex_pacifitel), seguido por Suratel (marca Cable-modem).

TELECSA 8.A, (Alegro
PCS8)
13,07%

ETAPA TELECOM
8%

PUNTO NET S.A.
3,14%

EX-PACIFICTEL 8.A.
4%

1

MEGADATOS
1,29%

RESTQ DE PERMISIQNARIOS

3,3

Grdfico 3. Porcentaje de cuentas por empresa ofertante. Fuente Superintendencia de Telecomunicaciones

Es importante recalcar, que el negocio de acceso al Internet, estd dado por tres
aspectos claves: conexion al “backbone” Internacional del Internet, red de acceso (como se
llega al cliente final), y el centro de cémputo (donde se encuentran los servicios). Para la
red de acceso, se necesita un permiso adicional llamado “portadores”, para lo cual se
requiere una gran inversion, y no es necesariamente el negocio de un ISP.
Consecuentemente Panchonet depende de una empresa que sea portador, y
consecuentemente tenga una red de acceso. Por tal motivo, las empresas que tienen dichas

caracteristicas, son las que lideran el mercado, como se observa en el grafico 3.
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En este ambito competitivo, los desafios planteados por Panchonet estan
expresados a continuacién, los cuales tienen un horizonte de tres afios, donde las
directrices actuales estan resumidas asi:

v" Facturacion mensual de $250 mil hasta el afio 2011.

v" Una dependencia del 30% de la Universidad San Francisco de Quito.

v" Incremento de la rentabilidad utilizando herramientas como el balance
score card, para una mejor gestion y control de costos.

v" Entrar a concursar en el premio a la excelencia Malcolm Baldrige.

v" Incremento del 70% en las ventas directas fuera de la ciudad de Quito.

3.2 Aplicacion y resultados del modelo de excelencia en la empresa

Panchonet
3.2.1 Desarrollo del criterio de liderazgo

** Direccion de alto liderazgo

El alto liderazgo®® establece y despliega los valores organizacionales a través del
comité gerencial, quienes son los responsables de elaborar la planificacién estratégica con
un horizonte de tres afios, sustentados en la visién y mision de la empresa, con base al
analisis del entorno econdmico y social del pais, y de un analisis del sector productivo al

que se pertenece.

En el plan estratégico se establecen y despliegan los valores organizacionales, las
directrices de corto y largo plazo, asi como las expectativas de desempefio, mediante el

establecimiento de indicadores para cada directriz (objetivo).

El desarrollo del plan estratégico, fue elaborado con base en la metodologia de
Michael Porter” y el modelo de Blue Ocean®®, desarrollando importantes directrices del

negocio, estableciendo los propositos fundamentales.

% 5e le considera a los gerentes de cada area, y la gerencia general.
¥ Fuerzas Competitivas
28 Estrategia del Océano Azul.
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El desarrollo del plan estratégico involucra mayor participaciéon de cada area
funcional, un control en la ejecucion de los diferentes objetivos, y especialmente un
mayor acceso a los resultados por todos los miembros de la empresa. Esto con la ayuda de

un balanced score card®.

El comité gerencial comunica los valores organizacionales, las direcciones y
expectativas a partir de la aprobacion del plan estratégico, a todos los colaboradores de la
empresa, y establece una metodologia de seguimiento y profundizacion de los

lineamientos como se observa en el grafico 4.

Periodo de revision

( Alta Direccién \

Vision

Factores Claves del Exito

Indicadores Claves Financieros

Supervision del Presupesto y Gastos.
Monitoreo de los Objetivos Estratégicos.

Gerencia Intermedia

Plan de accion sobre los objetivos
estratégicos

Procesos y Procedimientos

Mejora en el desempefio

Colaboradores

Implementacion de la mision, vision y
valores

Operacion diaria

Mejora en los procesos

Servicio al cliente

Grdfico 4. Modelo del sistema de liderazgo que sigue Panchonet

 Es una herramienta de gestidn, conocido como tablero de control.
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El modelo del sistema de liderazgo que usa Panchonet, proporciona el aprendizaje
organizacional e individual, y el intercambio de conocimientos en todas las funciones.
Mensualmente se evalia el cumplimiento de los objetivos estratégicos y la alta gerencia se
retne para retroalimentar la informacion pertinente al desarrollo, ejecucion del plan

estratégico, y resultados de la organizacion.

Semestralmente, el gerente general, conjuntamente con los gerentes intermedios,
realiza una reunién con todo el personal de la empresa donde se presentan los resultados
del periodo. De igual forma, hay reuniones mensuales y/o semanales con los proveedores,
con los cuales se establecen compromisos comerciales y técnicos necesarios para

garantizar la operacion.

Los lideres aseguran una comunicacion de doble via acerca de los valores
organizacionales, las direcciones y expectativas a través de grupos primarios, que son
considerados entre dreas: administrativa, marketing, infraestructura y servicio al cliente;
donde semanalmente (siguiendo el modelo de liderazgo que se observa en el grafico 4) se

evalua el sistema de remuneracion variable® en base al cumplimiento de los objetivos.

Los lideres crean un ambiente para el empoderamiento, innovacion y agilidad
organizacional a través del modelo de sistema de liderazgo (grafico 4), asociados a las

areas funcionales (administrativa, marketing, infraestructura, servicio al cliente).

De esta forma los gerentes de cada 4rea toman decisiones auténomas para ser
aplicadas en cada ambito de influencia, las cuales no requieren intervencion posterior de

instancias superiores.
Los lideres fomentan el aprendizaje de sus colaboradores de tres maneras:

1. El personal técnico (el 54% de la empresa), asisten trimestralmente a
capacitaciones que ofrece la Universidad San Francisco, para adquirir nuevos
conocimientos de tecnologia en el &mbito de redes. Esto es debido al convenio con

la academia de Cisco.

*®ver en detalle el criterio de Recursos humanos en la pagina....
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La empresa mantiene relacion comercial - técnica con un proveedor de equipos a
nivel nacional (Totaltek S.A), quién proporciona la asesoria de tecnologia para el

desarrollo de productos y lineas de negocio.

La empresa mantiene relacion administrativa — financiera con otra empresa
relacionada con la Universidad San Francisco (Servicios Integrados), que permite
un manejo adecuado y oportuno para el apoyo de la cadena de valor que posee

Panchonet.

Los lideres crean un ambiente que respalda un comportamiento ético de sus

funcionarios a través de la difusion y la vivencia de los valores de la empresa, donde las

practicas éticas son las siguientes:

Panchonet cumple con las obligaciones fiscales, patronales, laborales, tributarias y

de legislacion local y nacional vigente.
No fomenta la corrupcion, y no paga coimas.
Paga puntualmente todos los valores correspondientes a sus colaboradores.

El sistema de procedimientos y politicas regulan y muestran lineamientos para

diferentes procesos internos, marcando la ética y comportamiento de la empresa.
. ° . - .
* Gobierno corporativo organizacional

El gerente general transmite informacion y resultados para la toma de decisiones

entre los accionistas. Los gerentes intermedios mensualmente reportan informacion y

resultados al gerente general con base a los indicadores de la planificacion estratégica, la

cual es analizada, modificada y/o aprobada por los accionistas.

La empresa cumple con todos los requisitos legales, consecuentemente se refleja

con todos los pagos al fisco segiin las leyes vigentes, y el pago de utilidades a los

diferentes grupos de interés (colaboradores y accionistas).

El gobierno corporativo se asegura la independencia de las auditorias externas, a

través de los servicios de un contralor (empresa Servicios Integrados), quien reporta

directa y semanalmente al presidente ejecutivo.
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*» Responsabilidad social

Panchonet maneja los impactos en la sociedad de sus productos, servicios y

operaciones a través de procedimientos que son parte de procesos establecidos en toda la

cadena de valor de la empresa.

La informacién que maneja Panchonet del cliente es respaldada mediante un

proceso de “backup” en discos duros y discos planos (“DVD’s”), que se lo hace diario,

mensual y anual, con datos de correos electronicos, paginas web, base de datos e

informacién contable de la organizacion

Para asegurar la confiabilidad y disponibilidad de los servicios, Panchonet tiene un

centro de computo equipado con todos los requisitos técnicos para su funcionamiento y

son:

v

Sistema de energia regulada (UPS), con baterias para un respaldo de 30 minutos,
tiempo suficiente para que entre el generador a funcionar cuando la luz de la
empresa Eléctrica falla. Adicionalmente se tiene un contrato de mantenimiento

anual con la empresa que se adquiri6 el UPS* (ecuatoriana Firmesa).

Sistema malla de tierra que protege a descargas eléctricas y posee un voltaje tierra
neutro de 0,7 voltios (el estandar dice que debe ser menor a 1 voltios para que

operen los equipos adecuadamente).

Sistema de pararrayos, de punta “flanklin®* que permite la descarga a tierra de

cualquier rayo que se descargue en el edificio.

Sistema de enfriamiento o aire acondicionado que mantiene los equipos en la
temperatura adecuada de funcionamiento. De igual forma, se tiene un contrato de

mantenimiento anual, con cuatro visitas para la revision del sistema.

Sistema de picos de voltaje, con el objetivo de proteger los equipos de picos de
voltaje que pueden ingresar cuando se producen tormentas eléctricas o cortes de

energia.

= UPS, Unit Power System. Es un dispositivo que mantiene con energia a los equipos que estdn conectados
sila luz de la empresa eléctrica se va.

%2 Es el nombre técnico de un tipo de pararrayos que concentra en la punta el rayo y lo descarga a tierra
por un cable grueso.
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A nivel de equipos de telecomunicaciones, se cuenta con equipos de respaldo a
nivel de servidores en forma “online”®; en equipos de redes se tiene repuestos en forma
pasiva (estin apagados) y se posee un sistema de monitoreo constante de los servicios y
equipos, el cual envia mensajes cuando existen problemas en forma de mensajes por
“beeper”, mensajes por correo electronico, por sonido a través de parlantes y visualmente
a través de un monitor que se observa colores que indican estatus (verde esta todo bien, y

color rojo esta con problemas el servicio).

Para la atencion al cliente, Panchonet maneja un sistema de relacion con el cliente
conocido en sus siglas en inglés como CRM?*, desarrollado y personalizado para
Panchonet. Y la base de datos esta sincronizada con el de facturacion y cobranzas, para

llevar un mejor control de cada servicio de los clientes antiguos y nuevos.

La empresa Panchonet mantiene sus conformidades claves para sus procesos,
mediante el cumplimiento de las disposiciones regulatorias y legales que solicitan los
entes gubernamentales para la industria del internet. Para el Ecuador los organismos son:
Superintendencia de Telecomunicaciones (Supertel) y la Secretaria Nacional de

Telecomunicaciones (Senatel)™.

Estos organismos solicitan trimestralmente informacion correspondiente al nimero
de clientes, capacidades de ancho de banda contratados, ciudades de los usuarios, ntimero
de quejas, disponibilidad del servicio, nimero de dominios y facturacion mensual. Toda
esta informacion se la envia en su respectivo momento siguiendo el procedimiento interno
establecido. Los procesos, mediciones y metas claves para manejar los riesgos asociados a

los productos, servicios y operaciones se detallan a continuacion:

v" Proceso de ventas: Panchonet se asegura que los asesores comerciales estén
capacitados y tengan las competencias adecuadas para ofrecer los servicios del
internet manteniendo los valores morales y éticos al momento de establecer las

caracteristicas del servicio.

** Término donde un dispositivo esta siempre encendido y operando.

3 CRM, Customer Relationship Management, que es un sistema de administracién de toda la informacién
de los clientes.

* Informacién que se obtiene en las paginas: www.supertel.gov.ec, www.conatel.gov.ec
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v Proceso de operaciones: Panchonet ha dado la importancia que se merece dar un
servicio de internet en los momentos actuales, para lo cual posee un grupo técnico
con las competencias especializadas que abarcan desde los conocimientos de
sistemas, redes y telecomunicaciones, soportados por la experiencia de mas de diez
afios en el negocio de internet. Con esto, la empresa se asegura que los servicios

estén adecuadamente administrados.

v Proceso de servicio al cliente: Panchonet ha establecido como uno de los pilares
de su estrategia la atencidn a los usuarios para cualquier requerimiento: solicitud
de nuevos servicios, solucién de problemas, y otras inquietudes de los clientes.
Para lo cual dentro de este proceso se ha establecido un subproceso de posventa,
que entrega mensualmente las estadisticas de satisfaccion y calidad del servicio

que Panchonet entrega.

Panchonet se prepara y anticipa a las preocupaciones publicas con productos actuales y

futuros servicios y operaciones con:

v' La asistencia a ferias informdticas en las cuales participa mostrando sus productos
y servicios. De estos lugares se aprovecha para consolidar las expectativas nuevas

de los participantes del evento.

v" Panchonet es miembro de la asociacion de empresas de Internet, valor agregado,
Portadores y Tecnologias de la Informaciéon (AEPROVI)*. Panchonet, por medio
de sus colaboradores esta presente en el colegio de ingenieros electrénicos y
eléctricos (CIEEPI)”, donde se puede acceder a informacion técnica y legal del

sector de las telecomunicaciones.

Una herramienta fundamental es el “benchmarking™®

que nos permite saber los
productos y servicios que el mercado esta ofreciendo. En base a esto Panchonet ha logrado
duplicar el ancho de banda de los canales contratados con los usuarios sin variar el precio

y manteniendo los mismos niveles de calidad. Lo ha hecho por dos ocasiones.

*®Asociacién empresas proveedoras de valor agregado e Internet. www.aeprovi.org.ec.
*7 Colegio de ingenieros electrénicos y eléctricos. www.cieepi.ec
*8 E5 una técnica utilizada para medir el rendimiento de la empresa comparando con la competencia.
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Adicionalmente se han establecido servicios como la navegacion con antipornografia,
la que permite a los usuarios restringir la navegacion a sitios inadecuados para los hijos (es
un servicio gratis). Con el uso cada vez mas frecuente de los correos, se han producido

2939

mensajes no deseados conocidos como “spam’™”, para lo cual Panchonet sin costo,

implemento servicios de antispam y antivirus en todos los servidores de la empresa.

Para el manejo de la privacidad de la informacion, se asesora a los clientes el uso de
NAT¥, que permite crear una red virtual privada y evitar el acceso de intrusos por el

internet.

Panchonet ha establecido una estructura de liderazgo, con un responsable de cada
proceso, los cuales son previamente seleccionados por sus competencias en tales puestos.
Estos colaboradores estdan alineados con los valores y normas establecidas por la
organizacion y son quienes transmiten a todos los demas en sus respectivos
departamentos. La verificacion de ello se lo realiza mediante reuniones internas mensuales

de evaluacion de actividades y desempefio.

La empresa cuenta con un contralor interno quien garantiza el fiel cumplimiento
de contratos, politicas y procedimientos administrativos. En los afios de operacion de la
empresa no ha recibido ninguna sancion relativa a requisitos legales por parte de los entes

regulatorios a nivel de superintendencia de compaiiias y de telecomunicaciones.

Panchonet proporciona servicios de Internet a centros culturales de la comunidad.
Tiene convenios con el teatro Sucre, centro cultural Mama Cuchara, Fundacién abuelitos
de la calle y una fundacion de ayuda llamada teléfono amigo. Todo esto en forma gratuita.
A nivel de clientes, Panchonet proporciona cursos gratis del manejo del Internet, correo
electronico y demas programas que se requieren para un uso correcto del servicio. El
directorio de Panchonet es parte de la radio llamada Multimedios106*, la cual est4 en
contacto directo con la comunidad y se trabaja conjuntamente formando una sinergia
proactiva donde se identifican las necesidades y prioridades en las que la empresa debe y

puede accionar.

%% Es un término técnico que se define como correos electrénicos no deseados.
“° NAT, Network Address Translation. Un mecanismo para proveer seguridad ante ataques por el Internet.
* Informacién de la empresa se obtiene desde www.multimedios106.com.
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3.2.2 Desarrollo del criterio del planeamiento estratégico

< Desarrollo de la estrategia

El proceso de planeacion estratégica en la organizacién se inicia en el afio 2008
(siendo la primera vez desde el inicio de Panchonet), estableciendo una revisién cada afio.
Para lo cual se formé un comité gerencial, liderada por el gerente general, y con
participacion de todos los gerentes intermedios representados por las dreas: administrativa,

marketing e infraestructura (quién maneja servicio al cliente).

Los pasos claves en el proceso de planeacion estratégica se empieza con un analisis

estratégico (ver grafico 5), donde abarca las siguientes etapas:

e Analisis estratégico: analisis de la empresa, analisis de la matriz FODA, analisis
del producto y cartera, analisis de la industria y la competencia, analisis del

entrono PEST* y andlisis de la curva de valor™.

e Plan de comercializacion, donde se analiza el mercado siendo el centro las

necesidades del cliente.

e Plan operativo, donde se plasman los requerimientos para la ejecucién de lo

analizado en la comercializacion.

e Andlisis financiero, el cual permite presupuestar las posibles inversiones y

proyectar los futuros flujos de efectivo.
e Andlisis de riesgo.

e Implementacion de la estrategia. Contempla la puesta en marcha de las estrategias

definidas en las etapas previas. Aqui se construye el “balance score card”.
e Control y revision. En esta etapa se usa el “balance score card”.

La empresa considera corto plazo al periodo de un afio, ya que permite reaccionar
inmediatamente a los cambios del entorno. En lo referente a largo plazo, se considera de

tres afios, debido a los cambios fuertes que sufre la industria de las Telecomunicaciones.

42 7 o s 5 " 2y
Analisis Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico.
* Término usado en la metodologia de “Océano Azul”.
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e

Plan de comercializacion

Andlisis de mercadoy estrategia || ~ Pronéstico de mercado

Plan opertativo

Determinacion y seleccion de la estrategia

(

Analisis financiero

Analisis de riesgo

l

Implementacion de la estrategia

Control y revision

Grdfico 5. Pasos claves del proceso de planificacion
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Para la primera etapa, la mayoria de informacion esta plasmada en el item 3.1 del
presente documento (pagina 30), por consiguiente el resto del desarrollo del proceso de
planificacién se muestra a continuacioén, tomando como base la misién y vision (ver

cuadro 2).

- o mw Em e e e e R e e e e e M e e e e R R R R R mm Rm R R R AW AR R Rm e e e R R e e e e e e R e e e e,

IDEOLOGIA PRINCIPAL (Misién):
o PROPOSITO PRINCIPAL:

/

Dar atencion personalizada y soluciones tecnoldgicas con calidad.

o VALORES PRINCIPALES

v Responsabilidad en las tareas asignadas.
v' Servicio al cliente sobre todas las cosas.
v" Pro-actividad y trabajo continuo.

)
I
1
]
]
1
|
]
]
1
1
]
]
]
]
I
1
]
]
]
]
]
]
: v Compromiso, los problemas de los clientes son nuestros problemas.
\

FUTURO ESPERADO (Visi6n)

% Lograr mas de $250 mil de facturacién mensual, con una dependencia del 30% de

rl
I
]
I
|
I
i usuarios de la USFQ en las conexiones de banda ancha hasta el afio 2011.
|

Cuadro 2. Misidn, vision y valores de Panchonet

Analisis del entorno Externo: Se puede analizar en el grafico 6, el ciclo de vida de la
industria del Internet. El autor de la tesis considera que esta industria se encuentra en la
etapa de crecimiento, y conjuntando la informaciéon del item 3.1 (indicadores de
penetracion del Internet en el pais), se considera una oportunidad “ain” de lograr

incrementar participacion del mercado.

rir meroxurvrr
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Grdfico 6. Ciclos de vida de la industria del acceso al Internet en el Ecuador

Fuente Superintendencia de Telecomunicaciones

Para el andlisis externo (PEST, fuerzas competitivas y barreras de entrada), se
utiliza una metodologia de ponderacion en las caracteristicas, la cuales entregan las
oportunidades y amenazas que tiene Panchonet alrededor de su entorno. La ponderacién

sera:

Es una amenaza ¢
Nos complica 2
Es indiferente 3
Nos Ayuda o
Oportunidad 5

En el cuadro 3, se muestra la ponderacion dentro de un andlisis PEST y las barreras
de entrada. En el cuadro 4 constan las fuerzas competitivas que afectan a Panchonet, las
cuales estan de igual forma ponderadas. En el cuadro 5, esta el resumen de los factores
relevantes del sector de la actividad, como resultado del analisis del cuadro 4. Solo se
escogen las actividades que estan como el valor de 5 (considerados oportunidades), y los

que estdn con el valor de 1 (considerados amenazas).
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-ﬂﬂﬂﬂ

Penetracién del Internet

Densidad Poblacional X
Demanda de servicio “on - line” X
Aumento del uso de la educacidn a distancia X

Mercado cautivo (USFQ) X

T S 3 (U (4

Ampliacién de redes existentes

Desarrollo de mayorvelocidades por la red de cobre (ADSL Plus) X
Tecnologia inalémbrica X
Disminucidn de precios en servidores y equipos de redes X

cconomic: ENENENENES

El costo del cliente para el acceso a banda ancha
Costos de equipamientos X
Disminucién del margen de contribucién (economia a escalas) X

-ﬂﬂﬂ-

Economias de escala

Inversién capital X
Politica gubernamental X

Identidad de marca

-Imln

Nueva Constitucion (servicios de telecomunicaciones son

servicios piblicas)
Restriccidn a la red de cobre de la CNT (reventa) X
Restriceidn a servicios portadores para los ISP X

Cuadro 3. Ponderacion para el andlisis PEST y barreras de entrada

El analisis PEST que esta representado en el cuadro 3, muestra las fuerzas externas
que engloban a la empresa Panchonet, donde las acciones del Estado, han tomado mayor

preponderancia en los dos tltimos afios.

Wi

.
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. PROVEEDORES (2)
Amenaza de integracion hacia adelante
v Control de los costos (CNT) (1) (ﬁ;&gg&;dgﬁri%§I|FUTos

v'Costos por reemplazo (4)
v'Cobertura (Mévil Internet) (2 )

PANCHONET

COMPETIDORES
TRADICIONALES

v'Crecimiente de la Industria ( 1)
v'Exceso de capacidad instalada (2 )
CLIENTES v'Diferencias de producto (1)

v Volumen de compradores (USFQ) ( 5 ) vConcentracién (2)
v Precio / compra total (3 ) v Reduccion de rentabilidad

v Incentivos de quién tiene la decisién de compra (3 ) (economlas de escala) (2)

Cuadro 4. Ponderacicn de las fuerzas competitivas de Michael Porter

Factoresrelevantes

Penetracidndel Internet

5
X
Demanda de servicio “on - line” X
Mercado cautivo (USFQ) X

X

Ampliacién de redes existentes

ANALISIS PEST

Nueva Constitucién (servicios de telecomunicaciones son servicios X
publicos)

El costo del cliente para el acceso a banda ancha

Politica gubernamental

Economias de escala

Control de los costos (CNT) (Proveedores)

Crecimientode la Industria (Competidores)

X X X X X X

FUERZAS

Diferenciasde producto (Competidores)

Volumen de compradores (USFQ) (Clientes) X

Etapade crecimientode la Industria

CICLDDE
VIDA

Cuadro 5. Ponderacidn de los factores relevantes del sector de actividad

Analisis del entorno interno: En este aspecto, se realiza el andlisis de la cadena de valor,
con actividades primarias y actividades secundarias. Con esa informacién se analiza los
factores criticos para el éxito. De igual forma que en el entorno exterior, se pondera de

acuerdo a la siguiente tabla:
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Muy mal 1
Mal 2
Normal g
Bien 4
Muy Bien >

En el grafico 7, se visualiza la cadena de valor de Panchonet, donde se establecen
las actividades primarias (drea de marketing, drea de infraestructura y area de servicio al
cliente — posventa), y las actividades secundarias (4rea de administracién y gerencia

general, area de recursos humanos, area de adquisiciones, y drea financiera).

Administraciéon y Gerencia

Recursos Humanos

Adquisiciones
Financiero
CLIENTES
Marketing | Infraestructura Servicio al
cliente y
& Instalaciones
Posventa

Grdfico 7. Cadena de valor de Panchonet 2009

La cadena de valor de Panchonet, esta orientada a satisfacer las necesidades de los
clientes. Esta estructurada de manera eficiente, concisa y sobre todo flexible. Por la
operacion diaria de la empresa, existen “funciones” importantes que son asumidas por las
areas expresadas en el grafico. Por ejemplo, la parte de sistemas de informacién, lo asume

el 4rea de infraestructura, o el posventa, lo lidera servicio al cliente.
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e

Publicidad

Promocioén X
Politica de precios X
Conocimiento de la competencia 3
Canales de distribucidon X
Planificacidn X
Politica de Productos X
Sistemas de informacidn del mercado X

Infraestructura (Operaciones) --nun

Organizacidn técnica por procesos

Sistemas de control y estadisticas de lared X
Planes de contingencia y respaldo de informacién X
Conocimiento del negocio, a nivel técnico. Competencias. X
Escalabilidad en la red de Internet X
Logistica para instalaciones X

ERENERCHES

Sistemas de personalizacién con el cliente (CRM)

Manejo de procesos
Manejo de posventa
Competencias y conocimiento del negocio

x X X X

Sistemas de control y estadisticas del cliente

Cuadro 6. Ponderaciones de las actividades primarias de Panchonet

En los cuadros 6 y 7, se analizan las actividades primarias y secundarias, las cuales
se ponderan. El resultado final, es la obtencion de los factores criticos para el éxito que
estan resumidas en el cuadro 8: con puntuacion 5 son las fortalezas y con puntuacion 1 son

las debilidades.

La determinacion de los factores criticos que estan resumidos en el cuadro 8,
permite establecer estrategias y objetivos a corto plazo, y tomar acciones con el fin de

seguir en camino con las metas globales especificadas en la visién de la empresa.
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AdministraciénvGerencia I 1213 |4

Cultura de la empresa X
Control de gestidn X

Estructura organizativa X
Flexibilidad organizativa X
Comunicacidn Interna X

| Adquisiciones _
Control y manejo de proveedores X
Manejo de “stock” X

Recursos Humanos

Manejo por competencias X

Gestidn del capital intelectual X
Manejo de posiciones claves X
Manejo de la productividad X

Politica salarial X

‘ Financiero il
Gestidn de tesoreria X
Recursos financieros X
Manejo del flujo de efectivo X

Cuadro 7. Ponderaciones de las actividades secundarias de Panchonet

' Factores criticos para el éxito

Organizacién técnica por procesos
Manejo de posiciones claves
Conocimiento del negocio, a nivel técnico. Competencias.

Sistemas de personalizaciénconel cliente (CRM)

x x %x x =k

Flexibilidad organizativa

Publicidad
Control de gestion gerencial

Politicasalarial

PG D L e

Politicade precios

Cuadro 8. Factores criticos para el éxito en Panchonet
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Con el resultado del cuadro 5 (factores relevantes) y del cuadro 8 (factores criticos
para el éxito), se concluye que Panchonet posee una ventaja competitiva con la cual debe

apuntar su crecimiento.

Fortalecer la relacion con la comunidad de la Universidad San Francisco, y ofrecer
nuevos servicios al mercado “fijo”. Manejar adecuadamente la relacién de negocio con la
Corporacion Nacional de Telecomunicaciones (CNT) y poder ampliar la cobertura a nivel

Nacional, especialmente en Guayaquil.

Consecuentemente, con el “conocimiento” del negocio (fortaleza), mas la
oportunidad de crecimiento de la industria (oportunidad), nos lleva a plantear objetivo de
lograr la meta establecida para el afio 2011 (cuadro 2). En el afio 2007 se decide
incrementar el servicio a nivel nacional empezando en Guayaquil, donde la estrategia
original no ha funcionado, puesto que la ventaja competitiva que ayuda a crecer desde

Quito, no se la tiene en Guayaquil. El resultado es un crecimiento en Guayaquil del 0,1%.

De acuerdo a los objetivos generales, plasmados en la vision (cuadro 2), que indica
una facturaciéon mensual minima de $250.000, y con una dependencias del 30% de la
USFQ (incrementar el 50% de clientes no USFQ). Para lo cual se han establecido

objetivos especificos detallados en el cuadro 9:

Objetivos Estrategias ; Tacticas :
Estrategias para Demostrarlos ¥ Presencia de ventasen locales g;m“nmﬂ
atraera losno beneficioscon que  comerciales, =
usuarios yacuenta una ¥’ Elaborarpaquetes; antivirus, internet,

forma de producte  wireless,
¥" Cerrar con radio emisoras para la

DEMANDA PRIMATRIA

publicidad,
Estrategia para Posiclonamientode ¥ Cerrar con distribuidoresen otras Camunicasian

 captarclientesdelos confrentacién ciudades i

E competidores directa ¥ Elaborarpremios por el uso de tarjetas

5 prepage.

7 ¥ Disefio de publicidad estitica més

g segmentada (jovenes)

& Estrategiapara Mantenerun alte ¥ Creary ejecutar un plande contigencias  Preduste
conservardemanda  nivelde satisfaccion ¥ Implementarun ContacCenter S
dentrode la base de  delconsumidor ¥ Firma de SLA con proveedores
consumidores {Marketing Interno) ¥ Ejecutarel programa de calidad (Malcom
actuales Baldrige)

Productos v'Acuerdoscon proveedoresde antivirus Producte
complementarios ¥'Acuerdoscon distribuidoresde
computadores

Cuadro 9. Cuadro de objetivos, estrategias y tdcticas asociadas con las 7Ps



53

% Despliegue de la estrategia

La empresa desarrolla y despliega los planes de accidn para lograr los objetivos
estratégicos mediante el establecimiento de actividades e indicadores (ver cuadro 10). La
empresa destina los recursos para asegurar el cumplimiento de los planes de accion,
mediante el establecimiento del presupuesto general de gastos y de inversion de la
empresa. Los planes de accidén de corto plazo (1 afio o menos), son definidos por cada
gerente de unidad con sus colaboradores y constan en los planes de negocio de cada

unidad, que son aprobados por el comité gerencial previo a su implementacion.

Mapa Estratégieo (Aumanto de la
relacién son el elienta)

Balanced Scorecard

[Inerementos de ingrasos del segmento

PERSPECTIVA
FINANCIERA

||de mercado existanta Aumento de ventas mensuales » 250 mil
| dolares
e 1 puntaje de
| E £ | |Batisfacecidn del eliente * Encuestas telefdnicas a clieptes 9310
|
lad |
£ ||Retener a los clientes antiguns y atraer * Disminuir 13 sancalagion de servicios =19
a nuavos * increamentar nueves clientes » 80 mensuales

* Tiempo de contestacidon de las lamadas |0% de lamadas

-
E Proveer rarpida respuasta tante de celulares como de fijas no contestadas
b1 %30seg |
£ Construlr y mantener fuares * Dar seguimianto del servicio (Posventa) | 20 lamadas
relacionas con los clientas *» Aumentar clientes referidos diarias
| = - : » 300
: 5 2 |[Mejorar las destrazas astratégicas y
E g capacidades administrativas * Dasarrollo de competencias gendricas  [» BB
Mapa Estratégico (Mejorar la salidad I
. : operacional y eficiancia) Baln eaard
| == = |
I 5 ! | antre:
E g ||Mejorar la Productividad ROE 15% 2 15.5 9%
| |
= Proveer servicio de salidad a bajo * Mantener wna infraestructura de
E g e0sto Bitima mills con sobre 1005
| =
| Minimizar preblemas téenicos / * Bajar los tiempos de procesos
| Comercialas internos = 8 horas
‘ 2 E | [Mejorar la calidad, eostos y flexibilidad » Entrega de Instalaciones % A dias
1 | |les procesos de operacionas * Solucion de problamas téenicos 2 24 horas
e
1 Desarrellar liderazgo an les mandos * Desempeno del mansjo
} E medios de grupo de personas 10096
| o=

Cuadro 10. Actividades e indicadores de Panchonet usando balance score card
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3.2.3 Desarrollo del criterio orientado hacia el cliente y mercado

% Conocimiento del cliente y mercado

La empresa determina los consumidores objetivos, grupos de consumidores y
segmentos de mercado de acuerdo al siguiente procedimiento: analisis de la estructura de
mercado, demanda primaria, demanda secundaria. Con esta informacién se determina los
segmentos, necesidades y la cartera de productos. Con la informacién obtenida de la
investigaciéon de mercado (anexo C), se puede determinar la demanda primaria

especificada a continuacion:
e Identificaciéon del comprador:
» Demografico: Estudiantes y profesionales. rango desde 14 a 50 afios.
» Ubicacién: Quito, Guayaquil, Ibarra, Riobamba, Ambato, Esmeraldas.

» Estilo de vida: consultas de deberes, transacciones y comunicaciones “en

linea” como Messenger, Facebook, etc.
e Disposicion y capacidad de compra:
» Se requiere: computador, linea telefonica, energia eléctrica.
» Conocimiento bésico de informética (Uso del computador).

» Percepcion de la disponibilidad del servicio (variables que producen
sensibilidad).

e Capacidad de compra:
» Precio del producto.
» Tiempo de instalacion.
De igual forma la demanda secundaria:
e Identificacién de los tipos de procesos de decision:

» La solucién de problemas especificos
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Obtener informacion del Internet y lograr comunicacion.

e Atributos determinantes

>

»

>

Interés en la confiabilidad del enlace.
Tiempo de respuesta (velocidad).
Informacién antes de la compra.

Menor precio o del mercado.
Proximidad geografica (infraestructura).

Disponibilidad de apoyo técnico (servicio y soporte)

Panchonet, en su crecimiento de usuarios, y ampliacién en cobertura, seguird

atacando a los mismos segmentos de mercado: clientes residenciales, y empresas Pymes,

definidas en el grafico 8.

Segmentos

» Servicio Residencial

(hogares)

v’ Profesionales
v’ Estudiantes
> Servicio Pymes (de
hasta 30 personas)

Cartera de Productos/Servicios

> Banda ancha

> Dial — up

> Antivirus

> Correo Electrénico
> Hosting

> Housing

Necesidad (Deseo)

¥» Para personas que
necesitan informacién y
comunicacién a bajo
costo y a nivel global

Grdfico 8. Definicidn del negocio de Panchonet

En el gréafico 9, se muestra la estructura del mercado del acceso al Internet, donde

sobresale la infraestructura de acceso final al cliente. Este aspecto es importante tomar en

cuenta para evaluar la ventaja competitiva que posee Panchonet, debido a una decisién a

largo plazo, de apalancarse en una infraestructura existente (no propia), para dedicarse

solo a los servicios propios de un ISP.
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Con la informacion presentada sobre el consumidor del servicio de Internet, y los
resultados encontrados en la investigacion de mercado (ver anexo C), la empresa ha
gjecutado acciones para influir en los clientes de la competencia y a otros clientes
potenciales con diferentes actividades propias de la gestion comercial, citadas a

continuacion:

e Capacitacién a cliente y usuarios: Mediante cursos “gratis” a los nuevos
clientes (parte de la promocion), sobre el manejo del computador, el Internet,

correo electrénico, revision de virus, etc.

e Servicio de Asesoria Técnica: la asesoria pre-venta especializada sobre los
requerimientos que necesitan empresas y personas particulares en lo referente a
la tecnologia ligada con el Internet (correo electrénico, video, voz sobre

Internet, etc).

e Publicidad y Promocién: en este aspecto, Panchonet trabaja conjuntamente
con la radio Multimedios 106, para enviar masivamente a todos los usuarios
(base de datos de 150000), promociones y publicidades de los servicios que se
prestan. De igual forma se aprovecha la vinculacién con la Universidad San
Francisco de Quito y promocionar productos a toda la comunidad, con

estrategias especiales para ellos (precio y producto).

e Servicio al Cliente: es el punto central de operacién de Panchonet, donde se ha
centrado la diferenciacion con los demas competidores. Se ha formado un
“centro de atencion” con todos los recursos necesarios, tanto humanos como

tecnoldgicos para la adecuada atencion a inquietudes de los clientes.

o Pigina Web: otra forma de influenciar a nuevos clientes y de mantener
informados a los clientes habituales, es a través de una pagina “web” practica y
facil de “navegar”, en la cual se indica a mas de informacién general de la

empresa, novedades sobre productos, servicios y asesorias.

e Desarrollo de nuevos productos: con el objetivo de ser competitivo,
Panchonet estd continuamente en busqueda de convenios con empresas, para
lograr mejorar el portafolio de productos hacia el cliente, como por ejemplo el

Internet mévil 3.5 Ghz (asociacién con una empresa celular)
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*,

**  Relacion y satisfaccion de clientes

La empresa construye las relaciones con sus clientes para cumplir y exceder las

expectativas mediante los siguientes mecanismos:

v Departamento de servicio al cliente: quienes receptan pedidos, reclamos,
sugerencias y quejas, asesoran en consultas técnicas y otro tipo de informacion que
requiera el cliente a través de un “contac center”®, donde se lleva un registro
adecuado de las llamadas efectivas y perdidas. Todas las llamadas perdidas son

contactadas para conocer sus requerimientos y atenderlos.

v’ Departamento de ventas: quienes estan visitando a los clientes potenciales e
iniciando la relacion, para el uso de los respectivos servicios de la empresa. La

estrategia es de “boca a boca”, personalizando el vinculo inicial.

v" Punto de referencia en la Universidad San Francisco: al ser un mercado importante
para Panchonet, existe una “isla” de atencidon en el pasillo principal de la
Universidad. Con esto, se atienden a los requerimientos de diferente indole, a la

comunidad en cuestion.

El proceso de manejo de quejas y reclamos se hace a través de la atencidn,
seguimiento y solucion de los mismos, que estd documentado en un sistema propietario y
desarrollado por Panchonet: “Customer Relationship Management, CRM”.* De esta
forma los reclamos que recibe la empresa, son canalizados a través del 4rea de servicio al
cliente, para darle un tratamiento y seguimiento acorde con las expectativas. Una vez
recibido el reclamo se documenta (en el CRM) y se procede a la revision técnica, que
puede ser resuelta via telefonica o presencial. La empresa entrega una respuesta inmediata
via telefonica, donde la solucion puede ser ese instante, o serd en un maximo de 48 horas
si requiere visita técnica en el cliente. Para determinar la satisfaccion e insatisfaccion de

clientes, la empresa a través del area de servicio al cliente ejecuta los siguientes pasos:

v" Revisa, modifica o mantiene el formulario de encuestas mediante la matriz de

priorizacion.

* Un sistema gue incluye una central telefénica asociada a sistemas interactivos de ventas, marketing y

seguimiento de llamadas.
*Es un programa digital, que recolecta toda la informacién posible del cliente.
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v Definir metodologia de muestreo.
v Ejecutar mensualmente la encuesta via telefonica.

v Tabular y procesar la informacién recolectada de la muestra y enviar al comité

gerencial para su andlisis.

En definitiva, la empresa mantiene su acercamiento con los clientes a través de la
fuerza de ventas, los técnicos en visitas presenciales, servicio al cliente (pos venta), y con
visitas continuas de los ejecutivos de la empresa a los clientes, con el fin de mantener una
relacion directa y constante, conocer sus inquietudes, sus problemas, y sobre todo con las

necesidades.

3.2.4 Desarrollo del criterio de medicion, analisis y gestion del

conocimiento.
+ Medicion y analisis del desempeiio organizacional

La empresa selecciona, colecta, alinea e integra los datos e informaciones en dos
médulos globales (programas informaticos): EI CRM, y el sistema CONFIN*, Estos dos
programas estan sincronizados en su base de datos, lo que permite dar un seguimiento
continuo al desempefio global de los siguientes procesos: ventas, cobranzas, facturacion,
personal, compras, finanzas, clientes, aspectos técnicos para un determinado cliente o para

un grupo de clientes.

El balanced score card permite llevar un sistema de mediciones del desempefio en
base a indicadores claves, y a su vez ayuda a la toma de decisiones operacionales,
estratégicos y de innovacion. Consecuentemente, el uso de esta metodologia, ayuda a
comunicar mas eficientemente los resultados a nivel organizacional y facilita el respaldo

efectivo en la toma de decisiones.

En el grafico 10, 11 y 12, se muestran el desarrollo del balanced score card que

sirve de medicion y andlisis para el comité gerencial.

* Esun programa desarrollado por Panchonet, que maneja la parte Contable y Financiera de la Empresa.
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'nto del Retorno de Capital

Perspectiva Financiera Increme

: T Incrementos de ingresos del
Mejor productividad 2 i

segmento de mercado existente

Mejorar la calidad
oneracional v eficiencia

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Pt

. Desarrollar liderazgo | | Mejorar las destrezas | Proporcionar un
- en los mandos medios ‘ estratégicas y - continuo aprendizaje y
I i 4 | 3 S o
! capacidades retroalimentacion del
& S A | o hy

~ administrativas . conocimiento

Grdfico 10. Mapa estratégico de Panchonet.
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+* Gerencia de la informacion y conocimiento

Los datos e informacioén necesarios se hacen disponibles para el desempefio y
desarrollo del trabajo en cada area mediante dos sistemas informaticos: el CRM y el
COFIN (explicados en el anterior sub-criterio). Estos sistemas estan disponibles todo el
tiempo, a través de la red interna de datos, centralizados en un servidor exclusivo y de uso

solo para la organizacion.

La empresa tiene una red LAN (Red de area Local), para usuarios que estin
conectados internamente, y una red WAN (Red de area Amplia), para los colaboradores
que estan fuera de la oficina matriz y requieren realizar consultas. La empresa posee
servidores, equipos de redes, y el software necesario para el mantenimiento, andlisis y
conectividad con las diferentes aplicaciones, para lo cual existe el &rea técnica

especializada en la administracion de toda el 4rea informatica.

Panchonet asegura que el hardware es confiable puesto que tiene contratos de
mantenimiento con empresas especializadas en la revision periddica de las condiciones
necesarias para la operacion: aire acondicionado, energia eléctrica regulada, y

organizacion fisica del centro de computo.

En cuestion de software, la empresa tiene politicas de respaldo de la informacion
que contempla varios niveles de aseguramiento: respaldos en discos duros, respaldos en
“type backup”, respaldos en discos externos (USB) y respaldos en DVD's.
Adicionalmente, cuenta con el “licenciamiento” de todo el software, para un adecuado

escalamiento en el caso de que exista algiin problema.

El acceso al centro de computo, consta con un sistema de cerradura digital, que
solo un determinado numero de personas posee autorizacion y contrasefias para el ingreso.
Como el negocio es dar acceso al Internet, Panchonet cuenta con un canal de Internet de
respaldo con otro proveedor, proporcionando una salida alternativa para efectuar aspectos

claves al momento de restablecer el servicio principal.
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3.2.5 Desarrollo del criterio de orientacion hacia las personas

< Sistema de trabajo

La empresa organiza y mantiene el trabajo de sus colaboradores para promover la
cooperacion, iniciativa, empoderamiento, innovacioén y cultura organizacional a través de
megaprocesos interfuncionales®’ (ver grafico 13). De esta forma la organizacién es mas
flexible al existir responsables de procesos, en los cuales se puede ajustar los
procedimientos en las variadas funciones por las que su proceso fluye con el fin de llevar a

cabo un cambio “adaptivo general”.

Infraestructura Areas de apoyo

Marketing Servicio al Cliente

Instalaciones

Soportes I

Facturacion

Cobranza

Objetivos de Procesos

Objetivos Funcionales

Grdfico 13. Estructura funcional frente a procesos en la empresa Panchonet

7 La fuente de esta metodologia es del JUAN Institute’s, Estrategias para genera valor.
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La estructura organizacional esta constituida por cuatro unidades: administrativa-
financiera, marketing, infraestructura y servicio al cliente. La mayoria del personal labora
en jornadas de ocho horas diarias, y el personal técnico trabaja adicionalmente en turnos
de emergencia. En el anexo B, se muestra la estructura funcional de la organizacién, la
cual se encuentra conformada por: gerencia general, gerencia técnica, gerencia
administrativa, y gerencia comercial. Bajo estas gerencias se encuentras gerentes de

unidades y coordinadores de areas, y el personal en general.

La gestiéon del talento humano se desarrolla en base al modelo de direccién
estratégica por competencias, donde se establecié las siguientes competencias

universales:

Integridad
e Pensamiento analitico

e Orientacién al logro y al cliente

Trabajo en equipo y cooperacion

De igual forma se definieron las competencias especificas de cada 4rea funcional,
que estan descritas en los perfiles de cargo, la cual sirve para desplegar la
retroalimentacion para el desarrollo, la misma que proporciona informacién sobre las
brechas del perfil versus la persona, con la cual se generan los planes de induccién y

capacitacion.

La empresa logra una comunicacién efectiva y comparte habilidades entre las
unidades de trabajo en base a tres mecanismos: a) reuniones de trabajo entre los gerentes
de unidades funcionales, b) grupos primarios, donde los gerentes de unidades se retinen
con los colaboradores, y ¢) correo electronico, donde existe una retroalimentacién en dos

vias de aspectos importante para la organizacion.

El sistema gerencial del desempefio del colaborador, esta basado en un sistema de
remuneracion variable, el cual regula la politica salarial y permite mejorar los ingresos en
funcion de los resultados obtenidos mensualmente (ligado a las ventas con los objetivos
individuales y por drea). Se califican variables de gestion, cuya informacién es
retroalimentada por los gerentes de 4rea, donde se puede identificar oportunidades de

mejora, con el fin de cumplir las metas y objetivos planteados.
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% Aprendizaje de los empleados y motivacion

La educacion, el entrenamiento y desarrollo del colaborador se dirigen a las
necesidades claves asociadas con las medidas de desempefio organizacional, el
mejoramiento y cambios tecnoldgicos, a través del cierre de las brechas identificadas. Sin
descuidar los valores, actitudes y aspectos asociados a la inteligencia emocional,
Panchonet ha establecido un convenio con la academia de Cisco de la Universidad San
Francisco (estudio de redes), para proveer la capacitacion continua de todo el personal sea
técnico o no. Esta oportunidad de asociacién con una de las empresas lideres a nivel
mundial en la industria de las telecomunicaciones (Cisco System), permite al grupo de
Panchonet, conocer y estar inmersos en todos los avances tecnolégicos y mas aun, conocer

mejor la tecnologia lo que repercute positivamente en el servicio final al cliente.

De igual forma, existen cursos provenientes de empresas como Microsoft (por
medio de la Universidad San Francisco) e IBM (cursos de Linux avanzados), logrando un

nivel de motivacién adecuada al personal que opera directamente en la parte técnica.

Adicionalmente, Panchonet ha decidido proveer “becas” a nivel ejecutivo,
asociados con la Universidad San Francisco, con el objetivo de continuar materias de
cuarto nivel (Maestrias), con el propdsito de mejorar el nivel de los gerentes.
Consecuentemente, a mas de incrementar el aprendizaje, se logra una motivacion que lleva

a retener al personal considerado “clave” en la operacion de la empresa.
< Bienestar de los empleados y satisfaccion

La empresa realiza encuestas laborales cada dos afios para identificar nuevas
necesidades de los colaboradores (ver anexo G, la encuesta de clima organizacional).
Panchonet ha considerado entregar a sus empleados servicios que permitan un adecuado

bienestar y “confort”. Estos servicios son:

e Servicio de alimentacién, donde se dispone de un contrato con un restaurante para

el consumo diario de alimento, en el almuerzo.

e Servicio de movilizacion, por el cual se dispone de vehiculos propios o rentados, si

el personal labora horas extras.
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e Servicio de uniforme, para todo el personal femenino, y ropa identificativa de la

empresa para la gente técnica que visita los clientes.

e Servicio de acceso al internet para los empleados en las casas, con un precio

preferencial.

e Beneficios de préstamos personales, considerando necesidades individuales, para
lo cual se ofrece, anticipos de sueldo, préstamo emergentes a tres meses, y

préstamos bancarios hasta dos afios.

3.2.6 Desarrollo del criterio de gestion de procesos

% Proceso de creacion de valor

La empresa determina los procesos claves para la creacion de valor considerando
el aporte que éstos realizan para la satisfaccion de las necesidades, requisitos y
expectativas de los clientes. Los puntos principales con los cuales Panchonet se guia para

la creacidn de valor son:

e El proposito de la organizacion es satisfacer las necesidades de sus clientes al coste

Optimo.
e Un cliente es quien recibe una salida de un proceso o de alguna etapa del proceso.

e Satisfacer las necesidades de un cliente interno es un prerrequisito para satisfacer

las necesidades de los clientes externos.

e La alta gerencia, debe satisfacer ambas necesidades (cliente interno y cliente

externo).

e Un producto de alta calidad es aquel que satisface las necesidades de los clientes al

coste dptimo.

e La calidad se mide por la cantidad en la que se satisfacen necesidades especificas

de clientes determinados.

e Tres procesos genéricos basicos se implementan: planificacion, control y mejora,

los cuales se les considera vitales para la subsistencia de la organizacion.
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Como resultado de la aplicacion de las guias, y una andlisis del los datos obtenidos
en la planificacion estratégica (revisar criterio dos), se desarrolla el mapa de procesos que

se muestran en el grafico 14.

TR

Administracién y Gerencia

Recursos Humanos

Adquisiciones

Financiero

Z

CLIENTES

Marketing Infraestructura Servicio al
cliente y
& Instalaciones
Posventa

/

Grdficol4. Mapa de procesos dentro de la cadena de valor de Panchonet

Estos procesos crean valor para los clientes al entregarles productos y servicios de
calidad, rentabilidad para el negocio, conocimiento sobre el manejo de los productos-

servicios, y personalizacion en la atencion de las necesidades del cliente.

Adicionalmente esta estructura de procesos, crea valor a los accionistas, al generar
una mayor eficiencia en los procesos, mejorando la rentabilidad de la empresa. Se crea

valor a los empleados al garantizarles una delimitacion de las tareas, funciones y
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procedimientos, garantizando una adecuada organizacién, y sobre todo una oportuna
reaccion a posibles requerimientos especificos de cada cliente. Finalmente, se crea valor
para los proveedores porque al tener procesos estructurados, permite visualizar el negocio

globalmente y considerarles socios estratégicos en una relacion ganar — ganar.

Para asegurar el cumplimiento de los requerimientos claves en el dia a dia de las
operaciones, se parte desde el desarrollo de nuevos productos, en un trabajo en conjunto
del area de operaciones y el de marketing, de acuerdo a las necesidades del mercado o por
cambio de tecnologia. El sistema de costos involucra para cada formulacion: equipos,

tiempos de proceso, materiales y recurso humano.

Para garantizar que el servicio sea el adecuado a cada cliente y en las condiciones
que él los adquiri6, la empresa dispone de un seguimiento de posventa desde el dia
siguiente, y por tres meses, después de la instalacion, con el objetivo de analizar la
satisfaccion del cliente y las posibles recomendaciones. Se utiliza la herramienta principal
(CRM)*® que permiten procesar los datos y obtener informacion para la toma de acciones
de mejora. Dentro de las mejoras obtenidas en los procesos son: reduccién en tiempos de
soporte, incremento de “ventas” por teléfono a nuevos requerimientos, incremento del

indice de satisfaccion, etc.
+* Procesos de apoyo y planificacién operativa
poyoyp

Los procesos claves que la empresa ha identificado para apoyar a los procesos de
creacion de valor son: finanzas, recursos humanos, adquisiciones y gerencia administrativa
(ver grafico 14, pagina 68). Los requerimientos para los procesos claves de soporte se
determinan en base a las necesidades de los procesos de creacion de valor, ayudando a
agilitar, coordinar y tecnificar, enfocandose en un objetivo macro: cubrir las necesidades

de los clientes internos y externos.

Para mejorar los procesos de soporte, lograr un mejor desempefio, reducir la
variabilidad y para mantener los procesos actualizados con las necesidades del negocio y
directrices, la empresa analiza la siguiente informacion a través de los responsables de los

procesos respectivos:

* Customer Relationship Management
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e Datos de reportes diarios, semanales, mensuales y semestrales de cada uno de los

procesos de soporte.
e Resultados de auditorias internas.

e Acciones correctivas o preventivas a través de los resultados obtenidos de las

reuniones de la alta gerencia.

e Mediante la aplicacion de las oportunidades de mejora del reporte del modelo de

gestion Malcolm Baldrige.
3.2.7 Resultados del negocio

Los graficos que se muestran a continuacién, incluyen resultados que se han
obtenido desde el afio 2003 hasta el afio 2009 (en lo referente a indicadores financieros), y
del afio 2009 a indicadores relacionados a clientes internos y externos). La fuente de la

informacion es de las areas respectivas de Panchonet.

%+ Resultado enfocados a los clientes

SATISFACCION DE CLIENTES
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Grdfico 15. Satisfaccion de clientes durante el afio 2009
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En el grafico 15, se muestra el nivel de satisfaccion de los clientes de Panchonet.
Los aspectos tomados en cuenta son: servicio del internet, trato de personal en la

instalacion, trato del personal por teléfono. Se mide de la siguiente forma: Un muestra del

30% del universo, mediante encuestas telefénicas, con una seleccion aleatoria.

12%_ ATENCION AL CLIENTE

2% 1%
m Excelente
®m Muy Bueno

® Bueno

m Malo

85%

Grdfico 16. Nivel de atencion al cliente en el mes de agosto 2009

ATENCION AL CLIENTE
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Grdfico 17. Nivel de atencion al cliente en el afio 2009 (porcentaje sumado de calificacion excelente y muy

bueno)
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En el grafico 16 se muestra el nivel de satisfaccion sobre la atencion al cliente. El
aspecto considerado es la atencion telefénica y las soluciones que brinda el area de
servicio al cliente. Se mide en una escala de cuatro valores: excelente, muy bueno, bueno
y malo. La muestra es del 30% del universo, mediante encuestas telefénicas, con una
seleccion aleatoria. En el grafico 17 se muestra el nivel de satisfaccion sobre la atencidén

al cliente del afio 2009 hasta agosto.

RETENCION DE CLIENTES

35,0%
30,0%

25,0% \
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Grdfico 18. Porcentaje de retencion mensual en el afio 2009.

En el grafico 18 se muestra el nivel de retencién de clientes. La retenciéon es
realizada de los clientes que presentan una cancelacion formal del servicio. Se mide con

la cantidad de clientes que no terminan saliendo de la empresa.

% Resultados del producto y servicio

En el grafico 19 y 20 se muestran los ingresos y cancelaciones de los productos
principales del negocio (banda ancha). Los graficos muestran las tendencias y variaciones
en los diferentes meses del afio 2009. La interpretacion nos indica que existe una
estacionalidad, donde se visualiza que los meses de julio y agosto son los de mas bajo

ingresos, presumiendo la época de vacaciones.
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SERVICIO BANDA ANCHA RESIDENCIAL
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Grdfico 19. Numero de ingresos y cancelaciones mensuales del afio 2009 de banda anchas residenciales
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Grdfico 20. Numero de ingresos y cancelaciones mensuales del aiio 2009 de banda ancha Pymes

En el grafico 21, estd la tendencia que Panchonet ha obtenido durante el afio 2009
sobre el ingreso de usuarios de banda ancha en cada mes (datos totales). La interpretacion
visual nos indica el crecimiento de usuarios durante el primer trimestre, y el estancamiento

del producto en el segundo trimestre.
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Grdfico 21. Niumero de ingresos totales por mesen el afio 2009 de banda ancha (totales)

En el grafico 22, se muestra el indicador sobre el producto “estrella” de banda

ancha. El objetivo es equilibrar y lograr aumentar los productos de mayor capacidad, que

son mas rentables.

e

PLANES VENDIDOS (AGOSTO 2009)

54%.

BA 100-75

BA 220-100

BA 220-100 Esp. 20
BA 300-150

BA 550-150

BA 700-150

BA 1100-300

BA 220-100 USFQ

BA 220-100 PNET

BA 220-100 TEC-USFQ
BA 220-100 PP ANUAL

Grdfico 22. Porcentaje de varios planes de banda ancha (BA) en agosto 2009
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SERVICIOS ADICIONALES (AGOSTO 2009)
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Grdfico 23. Porcentaje de servicios adicionales en agosto 2009

PORCENTAJE DE INGRESOS POR PRODUCTOS

m Banda Ancha

m Servicios
Adicionales

Grdfico 24. Porcentqje de ingresos por productos (banda ancha y servicios adicionales) en agosto
2009

En el grafico 23 se muestran los niveles de ingresos de los diferentes servicios
adicionales, y en el grafico 24 esta el porcentaje que representa de ingresos los productos

que no son considerados como principales.
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¢ Resultados financieros y de mercado

El grafico 25 muestra la rentabilidad de los activos (medidos entre la utilidad neta
para el activo total) desde el afio 2003 hasta el afio 2008. El grafico 26 muestra la
rentabilidad sobre los recursos propios (medidos entre la utilidad neta para el

Patrimonio). De igual forma el rango del tiempo es entre el 2003 y el afio 2008.
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Grdfico 25. Valor de la rentabilidad de los activos de Panchonet desde el afio 2003 hasta el 2008
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Grdfico 26. Valor de la rentabilidad sobre recursos propios desde el afio 2003 hasta el 2008
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El grafico 27 muestra el rendimiento de activos (calculado entre las ventas netas
para el activo total) entre los afios 2003 y 2008. Mientras mds alta sea la rotacién de

activos totales, mayor la eficiencia en la utilizacion de los mismos.

L ]

RENDIMIENTOS DE ACTIVOS
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Grdfico 27. Valor del rendimiento de activos desde el ario 2003 hasta el 2008

En el grafico 28, se muestra la capacidad de pago de las deudas a corto plazo
(liquidez), durante los afios 2033 a 2008. Se mide entre la relacién de activo corriente con

pasivo corriente.
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Grdfico28. Valor de liquidez desde el afio 2003 hasta el 2008
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En los graficos 29 y 30 se muestran los indicadores sobre las ventas netas desde el

afio 2003 hasta el 2008. La tendencia de ventas ha sido creciente, pero la relacién de la

utilidad neta con las ventas netas ha sido variable. El objetivo es mantener las ventas netas

hasta llegar al afio 2011 a una facturacién anual de 3 millones de ddlares. Y la rentabilidad

de las ventas netas, llegar a un nivel mayor del 12%.
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Grdfico 29. Tendencia de las ventas netas desde el afio 2003 hasta el 2008
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Grdfico 30. Valor de la utilidad neta en ventas desde el afio 2003 hasta el 2008
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En los graficos 31 y 32, se muestran los indicadores de capacitacién especializada

al personal de Panchonet.

PORCENTAJE DE PERSONAL CAPACITADO
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Grdfico 31. Porcentaje de personal capacitado entre el aiio 2003 hasta el 2008
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Grdfico32. Numero de horas de capacitacion desde el aiio 2003 hasta el 2008

En el grafico 33 se muestra la tendencia de rotacion de personal desde el afio 2003.

Se mide con el niimero de personas al afio que salieron comparados con el total que opera

la empresa.
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Grdfico 33. Porcentaje de rotacion de personal desde el afio 2003 hasta el 2008

En el grafico 34, se muestran indicadores sobre la cultura organizacional de
Panchonet. Se mide en base a encuestas realizadas en el afio 2009. Mientras el indicador se
acerque a 50, la organizacion se estaria manejando adecuadamente en cada una de las

areas. El objetivo es alcanzar los 40 para el afio 2011.

Total para el Area 1: Destrezas
en Sistemas de Comunicacion
e Informacién Gerencial:

50,0

Total para el Area 6: Destrezas

an Dokanelle 45 Hacliess Total para el Area 2: Destrezas

en Toma de Decisiones y

Humanos, Colocacion y : :
Seleccion de Personal: i Medidas Tomadas:
,B
: 0 8 Total para el Area 3: Destrezas
Total para el Area 5: Destrezas en Integracién de Sistemas,

en Liderazgo, Motivacion y

Sistemas de Recompensas: QOrganizacién y Planeacion de

Proyectos:

Total para el Area 4: Destrezas
en Control Interno y Evaluacién
de Sistemas:

Grdfico 34. Indicadores de la cultura organizacional y como es directamente afectada por el estilo
gerencia
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% Resultados de la efectividad organizacional

Los resultados en este item, estan orientados a los requerimientos en las
operaciones claves (procesos claves de generacion de valor y los de soporte). Para
Panchonet se han definido las areas de creacion de valor a: marketing, infraestructura y

servicio al cliente.

El grafico 35 muestra la disponibilidad del servicio de Internet. Se mide con los
cortes del Internet que sufren todos los clientes. Es el indicador principal del area de

Infraestructura y que esta directamente relacionado en la creacion de valor.

El indicador principal en el area de marketing es el cumplimiento de ventas. El

grafico 36 muestra las ventas netas del afio 2009 por mes, con respecto al proyectado.

En el area de servicio al cliente, el indicador principal es el porcentaje de
soluciones a problemas técnicos por teléfono. En el grafico 37, se observan los datos del

afio 2009, donde el objetivo es sobre el 70% de las llamadas totales.
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Grdfico 35. Disponibilidad del servicio de Internet desde junio 2008 a junio 2009
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Grdfico 36. Comparacion de las ventas mensuales con la proyeccion para el afio 2009
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Grdfico 37. Porcentaje de soluciones telefdnicas por parte de servicio al cliente en el afio 2009
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El grafico 38, muestra un indicador del area de soporte (financiero). El porcentaje

de cuentas por cobrar por afio, desde el 2003 al 2008. El objetivo es tener menos de un

2% de cuentas por cobrar anualmente.
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Grdfico 38. Porcentaje de cuentas por cobrar anualmente, entre el 2003 y 2008

< Resultados del gobierno corporativo y responsabilidad social

En este item, Panchonet ha considerado cuatro indicadores que abarcan los
resultados de gobierno corporativo y responsabilidad social. El primero se visualiza en el
grafico 39, y es el cumplimiento con todos los requisitos de la Superintendencia de
Compaiiias. El segundo, es el cumplimiento de los impuestos ante el SRI*, y se visualiza
en el grafico 40. Adicionalmente se compara con empresas de la industria con

caracteristicas de tamafio similares.

El tercer aspecto, son los requisitos trimestrales que pide la Superintendencia de
Telecomunicaciones y la Secretaria Nacional de Telecomunicaciones. Son informes de
cantidad de usuarios, cantidad de quejas, facturaciéon mensual e indicadores de

satisfaccion.

* Servicio de Renta Interna.
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Y el cuarto indicador son los servicios que Panchonet se ha propuesto a realizar
como parte del apoyo social a la comunidad. Son cuatro proyectos en los cuales trabaja sin
remuneracion alguna: El Teatro Sucre, Centro Cultural Mama Cuchara, Fundacién

abuelitos de la calle y una fundacion de ayuda llamada Teléfono Amigo.

PAKCHONET S.A
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Grdfico 39. Informe visual del cumplimiento de requisitos de la superintendencia de Compapiias.
Fuente: www.supercias.gov.ec
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Grdfico40. Valores en miles de dolares, de los impuestos a la renta de Panchonet, Interactive y
Puntonet desde el atio 2003 al 2004. Fuente: www.sri.gov.ec



85

4. CONCLUSIONES

= La elaboracion y aplicaciéon de los criterios del modelo de gestion de la calidad
Malcolm Baldrige en Panchonet, definitivamente ha logrado “aterrizar” los aspectos
operativos, administrativos, y principalmente los estratégicos, en la cuales la empresa
ha estado inmerso. Sin llegar a concluir si Panchonet estd haciendo bien o mal las
cosas, se puede a priori indicar que existe una “miopia” estratégica gerencial, como
consecuencia de estar en una industria altamente competitiva, con cambios
vertiginosos de la tecnologia, lo que obliga a reformular objetivos a corto plazo y estar

constantemente monitoreando el mercado.

= El modelo de gestion de la calidad Malcolm Baldrige permite sintetizar en sus criterios
y subcriterios, los aspectos importantes de un d&mbito externo (clientes, competidores,
mercado) e interno (colaboradores, proveedores, accionistas), proporcionando una guia
a toda empresa, con el propésito de lograr una sustentabilidad en el tiempo, sin

descuidar la rentabilidad a los diferentes grupos de interés.

% Se concluye dos aspectos importantes. Primero, que el involucramiento de una
organizacion en la aplicacion de un sistema de gestion de la calidad, permitira obtener
una ventaja competitiva. A pesar que muchas empresas (por ejemplo de la misma
industria que Panchonet, como Interactive o Puntonet) decidan aplicar el mismo
modelo de gestion, sigue existiendo una diferencia, y estd en como cada organizacion

(recurso humano) asimila y se compromete en dicho modelo.

Por ejemplo, si diez atletas que entrenan con las mismas metodologias, se alimentan
con la misma receta, y estan pensando en competir en la misma carrera. Es decir todos
estan altamente calificados y son competitivos. ;Pero alguien debe ganar? La respuesta
puede estar en la concentracion, madurez e inteligencia emocional del atleta, esto

sumado indiscutiblemente a las condiciones fisicas innatas.

Lo mismo sucede en una empresa donde existe una organizacion comprometida
(supuestamente) a realizar las labores con un “plus”™ adicional. Consecuentemente, si
se logra conjuntar ese potencial humano, mas un sistema de gestion de la calidad, el

resultado sera diferenciado ante la competencia, y percibido por el cliente.
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« El segundo aspecto, posiblemente el mds importante, es el liderazgo. No solo del
gerente general, presidente de la compaifiia o el duefio, sino de los diferentes lideres
que se encuentran en las gerencias intermedias, y en el resto de la organizacion. No por
casualidad, el primer criterio del modelo Malcolm Baldrige habla sobre el liderazgo.
(Qué es mejor?, juna buena estrategia que es aplicada ineficientemente? o ;una mala
estrategia que es aplicada eficientemente? Si una empresa decide involucrarse en la
aplicacién de un modelo de gestion de la calidad, debe el lider (o lideres) estar bien
convencidos y comprometidos, y deben desplegar y comunicar adecuadamente al resto

de la organizacion, para que el efecto final sea el deseado.

= Panchonet inici6 en el 2008, la implementacién de las guias que el modelo de gestion
de la calidad Malcolm Baldrige planteada, logrando obtener resultados positivos que
se plasman en la presente tesis. Es importante recalcar que el setenta por ciento de los
aspectos que se muestran de Panchonet, son efecto de los lineamientos del modelo. Por
consiguiente, es pertinente indicar que los criterios de la planeacién estratégica
(criterio 2), enfoque en cliente y mercado (criterio 3), medicion y gerencia de
conocimiento, y gerencia de procesos (6), son los criterios que Panchonet mas ha
trabajado con la ayuda del modelo de gestion de la calidad. Por otro lado, la empresa
deber trabajar mas en lo referente al enfoque de recursos humanos (criterio 5), y los

subcriterios de gobierno corporativo y responsabilidad social (parte del criterio 1).

= El modelo de gestion Malcolm Baldrige es bien practico y “resultadista”. Se pueden
tener buenas ideas, realizar excelentes estrategias, utilizar las mejores herramientas, los
mejores sistemas informadticos, contratar al mejor personal, pero si los resultados
obtenidos, que deben ser presentados en el criterio 7, no reflejan los nimeros
esperados y adecuados, la empresa puede estar en problemas. Se puede concluir que
todo lo que se haga en los seis primeros criterios, al fin del dia deben ser evaluados
como lo indica el criterio 7, logrando alinear el sistema de gestion en una forma
sistemadtica y flexible, con procesos y procedimientos eficientes, y buscando siempre

cumplir con las metas de la organizacion.

w EL modelo de gestion Malcolm Baldrige, permite visualizar las mejoras sostenibles
generales, las cuales implican en mejoras individuales, de manera que cada una de

ellas involucre a todas las funciones de los distintos departamentos y niveles de la



87

organizacion. Consecuentemente, la empresa no deberia conformarse con simples
mejoras aisladas, cuando la subsistencia requiere de importantes innovaciones por

parte de la direccion (los lideres), es decir, las mejoras deben tener un impacto global.

w Para lograr establecer una verdadera cultura organizacional basada en la excelencia de
la calidad, se necesita una sinergia entre la alta gerencia y los colaboradores. El
liderazgo de la alta direccion es un paso fundamental en el establecimiento de
cualquier plan estratégico y sobre todo algo muy simple y elemental: el ejemplo de
trabajo ético y profesional, que si empieza desde la cabeza y todo el resto de la

organizacion lo seguird.

La alta gerencia debe considerar cuidadosamente cémo las situaciones seran percibidas
por los demds y analizar las posibles consecuencias a largo y corto plazo de sus
acciones estratégicas, y especialmente revisar las misiones y visiones donde deberian
estar alineadas con los principios éticos, y sobre todo deben ser modelos y ejemplos de
estos principios. No es suficiente plasmar las acciones que se hardn sobre
responsabilidad social en un documento, sino de implementarlas y hacerlas parte del

trabajo diario.

Para cualquier organizacion, grande o pequefia, publica o privada, la ética debe
significar que van mas alld de ganancias o pérdidas, y de la simple distribucion de un
cédigo de conducta. Debe llevar a la creacion de una cultura organizacional que valore

el buen gobierno, la transparencia, la integridad y la responsabilidad social.

# Es importante completar el modelo de gestion de la calidad, con herramientas que
ayuden a mejorar los procesos y costes, como por ejemplo seis sigma o la ISO-9001.
Por consiguiente Panchonet, en la bisqueda de la excelencia, debe plasmar dentro de
su planificacién la posibilidad de aplicar estas herramientas, siempre buscando la

mejora continua.

= Se considera que este trabajo ha permitido obtener unos resultados que pueden ser
utiles para Panchonet directamente, e indirectamente a otras organizaciones que estan

buscando un desarrollo metodologico dentro de cada empresa.
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ANEXO A

PREGUNTAS DE LOS CRITERIOS

[Fuentes: Criteria for Performance Excellence’® (2009), y Criterios para el desempefio de

la Excelencia Administrativa® (2004)]

*0 http://www.baldrige.nist.gov/Business_Criteria.htm
*! Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total
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DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

./
0.0

7
9

*

7
A4

(Cuéles son sus principales productos y servicios? ;Cuéles son los mecanismos de
entrega utilizados para proveer de esos productos y servicios a sus consumidores?

(Cudl de su cultura organizacional? ;Cudles son sus propoésitos, vision, misién y
valores?

¢ Cual es su perfil de sus empleados? ;Cudles son sus niveles de educacion? ;Cual
es su fuerza de trabajo y diversidad de tarea, unidades organizadas de negociacion,
uso de contratos con los empleados y requerimientos especiales de salud y
seguridad?

(Cuales son sus mayores tecnologias, equipos e instalaciones?

¢(Cudl es el ambiente regulatorio dentro del cual opera su organizacién? ;Cudles
son las regulaciones aplicables a la salud ocupacional y seguridad, acreditacion,
certificaciéon o registro, y las regulaciones sobre medio ambiente, financieras y
sobre productos?

¢Cudl es su estructura organizacional y sistemas de gobierno corporativo? ;Cudles
son las relaciones de remision de informes entre la Junta Directiva, los altos lideres
y la organizacidén madre, si fuera apropiado?

(Cudles son los grupos de clientes claves y los segmentos de mercado? ;Cuéles
son los requerimientos y expectativas claves de sus productos y servicios? ;Cudles
son las diferencias en estos requerimientos y expectativas entre grupos de
consumidores y segmentos de mercado?

(Qué papel juega los proveedores y distribuidores en los procesos de creacién de
valor? ;Cuéles son sus mas importantes tipos de proveedores y distribuidores?
¢ Cual es su mas importante proveedor en la cadena de abastecimiento?

¢ Cudles son las relaciones de sociedad con sus proveedores y consumidores claves
y los mecanismos de comunicacion?

LIDERAZGO (120 PUNTOS)

Subcriterio 1.1. Liderazgo (70 puntos)

e Direccion de alto liderazgo.

% (Coémo el alto liderazgo establece y despliega los valores
organizacionales, las direcciones de corto y largo plazo y las
expectativas de desempefio? ;Como los lideres influyen en el enfoque a
la creacién y equilibrio del valor para sus consumidores y otras partes
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interesadas en las expectativas de desempefio? ;Como los lideres
comunican los valores organizacionales, las direcciones y expectativas
a través del sistema de liderazgo, a todos los empleados, a los socios y a
los proveedores claves? ;Como los lideres aseguran la comunicacién de
doble via sobre éstos topicos?

&,
R4

;(Como los lideres crean un ambiente para el apoderamiento, la
innovacion y la agilidad organizacional? ;Coémo crean un ambiente para
el aprendizaje organizacional y del empleado? ;Cémo crean un
ambiente que respalda y requiere un comportamiento ético?

e Gobierno Corporativo Organizacional.

\Z

% (Como la organizacidn dirige los siguientes factores clave en el sistema
de gobierno?

s (Cémo los lideres revisan el desempefio organizacional y sus
capacidades? ;Coémo utilizan estas revisiones para evaluar el éxito
organizacional, el desempefio competitivo y el progreso relativo para el
cumplimiento de las metas de corto y largo plazo? ;Cémo usan éstas
revisiones para evaluar la habilidad organizacional en el manejo de las
necesidades de cambio en la organizacion?

% ;Cudles son las mediciones de desempefio clave que regularmente son
revisados por los lideres? ;Cuales son los ultimos descubrimientos
clave de las recientes revisiones del desempefio?

*,
0.0

(Como los lideres traducen los descubrimientos de las revisiones del
desempefio organizacional en prioridades para el mejoramiento
continuo y saltos rapidos de los resultados claves del negocio y en
oportunidades para la innovaciéon? ;Como estas oportunidades y
prioridades se desplieguen a lo largo de la organizacion? ;Como se
despliega a favor de los proveedores y socios para asegurar el
alineamiento organizacional?

% (Como se evalta el desempefio de los lideres incluyendo el ejecutivo
mas alto? ;Como se evalua el desempefio del gobierno Corporativo de
la Junta de Directores, como sea apropiado? ;Como los lideres usan los
descubrimientos de las relaciones de desempefio para mejorar su propia
efectividad de liderazgo

Subcriterio 1.2. Responsabilidad Social (50 puntos)

e Responsabilidad con el publico.
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(Cémo maneja los impactos en la sociedad de sus productos, servicios
y operaciones? ;/Cuales son sus conformidades clave para procesos,
mediciones y metas con el objeto de lograr y sobrepasar los
requerimientos regulatorios y legales, como sea apropiado? ;Cuales son
sus procesos y metas claves para manejar los riesgos asociados con sus
productos, servicios y operaciones?

( Como se anticipa a las preocupaciones publicas con productos actuales
y futuros, servicios y operaciones? ;COmo se prepara para manejar
estas preocupaciones en una forma proactiva?

Comportamiento ético.

L/
0.0

¢ Cémo asegura el comportamiento ético de todas las partes interesadas
en sus transacciones en interacciones? ;Cudles son sus procesos,
medidas e indicaciones claves para monitorear el comportamiento ético
a través de toda la organizacidn, con los socios claves y dentro de la
estructura del gobierno?

Soporte a las comunidades clave.

®,
p %4

;Como su organizacion activamente respalda y fortalece a sus
comunidades claves? ;Coémo identifican las comunidades claves y
determina las areas de énfasis para el compromiso y respaldo de la
organizacion? ;Cudles son las comunidades claves? ;Sus lideres y sus
empleados contribuyen a mejorar estas comunidades?

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (85 PUNTOS)

Subcriterio 2.1. Desarrollo de la estrategia (40 puntos).

Proceso de desarrollo estratégico.

(7
0.0

(Cudl es su proceso de planeacion estratégica? ;Cuales son los pasos
clave? ;Quiénes son los participantes clave? ;Cuéles son sus horizontes
de tiempo en la planeacion de corto y largo plazo? ;Como se establecen
estos horizontes de tiempo? ;Cémo el proceso de planeacion estratégica
se dirige hacia esos horizontes de tiempo?

(Como se asegura que la planeacion estratégica se dirige a los factores
claves que aparecen en la lista? ;Como colecciona y analizarlos datos
relevantes y la informacién necesaria para dirigir éstos factores en la
forma como se relacionan con la planeacion estratégica?

Objetivos estratégicos.
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% ¢Cuales son sus principales objetivos estratégicos y su programa para
ejecutarlos? ;Cudles son sus principales metas para cumplir con estos
objetivos estratégicos?

% (Como sus objetivos estratégicos responden a los desafios identificados
en la respuesta de perfil organizacional? ;Cémo se asegura que sus
objetivos, estratégicos balancean los desafios de corto, largo plazo y las
oportunidades? ;Como se asegura que sus objetivos estratégicos
balancean las necesidades de todas las partes interesadas claves?

Subcriterio 2.2. Despliegue de la estrategia (45 puntos).
e Desarrollo del plan de accién y despliegue.

% ¢(Coémo desarrolla y despliega los planes de accién para lograr los
objetivos estratégicos claves? ;Como destina recursos para asegurar el
cumplimiento de sus planes de accion? ;Como se asegura que los
cambios resultantes de los planes de accidén pueden ser sustentables?

% (Cuales son sus planes de accion clave de corto y largo plazo? ;Cudles
son los cambios clave, si existen en sus productos, servicios, sus
consumidores y mercados y cOmo operara en este caso?

% ¢Cudles son los planes clave de los recursos humanos que deriva de los

objetivos estratégicos y de los planes de accion de corto y largo plazo?

7
R4

(Cudles son los indicadores y medidas de desempefio clave para seguir
la pista del progreso de sus planes de accién? ;Como se asegura que el
sistema de medicion de sus planes de accion refuerzan el alineamiento
organizacional? ;Como se asegura que el sistema de mediciones cubre
todas las areas de despliegue clave y de las partes interesadas?

e Proyeccion del desempefio.

% ¢ Cudles son las proyecciones de desempefio para la planeacion de corto
y largo plazo y el horizonte de tiempo? ;Como se compara el
desempefio proyectado con el desempefio proyectado de sus
competidores? ;Cémo se compara con “bechmarks”, metas vy
desemperfio del pasado, como sea apropiado?

ENFOQUE EN CLIENTE Y MERCADO (85 PUNTOS)
Subriterio 3.1. Conocimiento del cliente y mercado (40 puntos).

e Conocimiento del cliente y mercado.
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;Coémo determina los consumidores objetivo, grupo de consumidores y
segmentos de mercado? ;Coémo influye a los consumidores de la
competencia y a otros consumidores potenciales y mercados en esta
determinacion?

(Como escucha y aprende a determinar los requerimientos y
expectativas de los consumidores clave, y la importancia relativa sobre
las decisiones de compra de sus consumidores? ;Como los métodos de
determinacion varian para diferentes consumidores o grupos de
consumidores? ;Cémo se utiliza la informacion relevante de los clientes
actuales y anteriores, incluyendo informaciones sobre el mercado y
ventas, datos sobre la lealtad y retencion de clientes, analisis de
pérdidas y ganancias de clientes y quejas? ;Como utiliza esta
informacién para los propésitos de la planificacion de productos y
servicios, mercadeo, mejora de los procesos y otros desarrollos del
negocio?

(Como mantiene sus métodos actuales de escucha y aprendizaje de
acuerdo con las necesidades y direcciones del negocio?

Subcriterio 3.2. Relacion y satisfaccion de clientes (45 puntos).

e Construyendo las relaciones con el consumidor.

®,
0‘0

X3

o

¢ Cémo construye la relacién para adquirir clientes con quienes cumplir
y exceder sus expectativas para mejorar la lealtad y repetir los
negocios?

;Cudles son sus mecanismos de acceso clave para buscar la
informacién sobre sus consumidores, conducir negocios y desarrollar
quejas? ;Como determina los requerimientos de contacto de los clientes
calve para cada forma de acceso al consumidor? ;Cémo se asegura que
los requerimientos de estos contactos se despliegan a toda la gente y a
los procesos envueltos en la cadena de respuesta del consumidor?

(Cual es su proceso de manejo de las quejas? ;Como se asegura que las
quejas se resuelven en forma efectiva y pronta? ;Cémo las quejas se
agregan y analizan para el uso en el mejoramiento a través de la
organizacion y por sus socios?

(Cudl es su proceso de manejo de las quejas? ;Como se asegura que las
quejas se resuelven en forma efectiva? ;Como las quejas se agregan y
analizan para el uso en el mejoramiento a través de la organizacion y
por sus socios?
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% ;Como mantiene sus acercamientos para construir relaciones y proveer
acceso a los consumidores acorde con las necesidades y direcciones del
negocio?

e Determinacion de satisfaccion del cliente.

% (Coémo determina la satisfaccion en insatisfaccion del cliente? ;Cémo
estos métodos de determinacion difieren entre grupos de consumidores?
;Coémo se asegura que la captura de informacion procesable se usa en
exceder las expectativas de sus consumidores, asegurando el futuro del
negocio y ganando referencias positivas? ;Como utiliza la informacion
de satisfaccion ¢ insatisfaccion para el mejoramiento?

% ;Como hace el seguimiento con los consumidores de productos y
servicios, calidad y transacciones para recibir una retroalimentacién
pronta y positiva?

% (Coémo obtiene y usa la informacidn de satisfaccion de sus clientes en
comparacion con la satisfaccion de los clientes de la competencia y/o
con referencias de la industria?

% ;Cbomo maneja su acercamiento para determinar la satisfaccién con las
necesidades del negocio y las direcciones del mismo?

MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO (90 PUNTOS)
Subcriterio 4.1. Medicién y andlisis del desempefio organizacional (45 puntos).
e Medicion del desempefio.

% ;Cdémo selecciona, conecta, alinea e integra datos e informaciones para
seguir las pistas diarias y desempefio global de la organizacion? ;Coémo
usa estos datos e informaciones para respaldar la toma de decisiones y
la innovacion en la organizacion?

% ;Como selecciona y asegura el efectivo uso de datos e informacion
comparativo claves para respaldar la toma de decisiones operacionales
y estratégicas y la innovacion?

< (Como mantiene su sistema de mediciones del desempefio actualizadas
por las direcciones y necesidades del negocio? ;Como se asegura que el
sistema de mediciones del desempefio es sensitivo a los cambios
externos organizacionales rapidos e inesperados?

e Analisis del desempefio.
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% ;Qué andlisis desarrolla para apoyar la revision del desempefio
organizacional de los lideres? ;Qué analisis desarrolla para apoyar la
planeacidn estratégica de la organizacion?

% ;Cémo comunica los resultados de los andlisis a nivel organizacional
para los grupos de trabajo y operaciones a nivel funcional, para facilitar
el respaldo efectivo en la toma de decisiones?

Subcriterio 4.2. Gerencia de la informacién y conocimiento (45 puntos).

e Disponibilidad de datos e informaciones.

% (Como hace disponible datos e informaciones necesarias? ;Coémo los
hace accesibles a los empleados, abastecedores y consumidores, como
sea apropiado?

% ;Como se asegura que los elementos de hardware y software son
confiables, seguros y de uso amigables?

% (Como mantiene los mecanismos de datos de informacién disponibles,
incluyendo los sistemas de hardware y software actualizados con las
direcciones y necesidades del negocio?

e (Conocimiento organizacional.
% (Como gestiona el conocimiento organizacional para cumplir?

% ;Coémo asegura las siguientes propiedades de sus datos, informaciones
y conocimiento organizacional?

ENFOQUE AL ECURSO HUMANO (85 PUNTOS)
Subcriterio 5.1. Sistemas de trabajo (35 puntos).
e Organizacion y Gerencia del trabajo.

% ;Como organiza y maneja el trabajo y los empleos para promover la
cooperacion, la iniciativa, el apoderamiento, la innovacion y la cultura
organizacional? ;Como organiza y gerencia el trabajo y los empleados
para lograr agilidad para mantenerse actualizados con las necesidades
del negocio?

% (Como sus sistemas de trabajo capitalizan sobre diversas ideas, culturas
y modos de pensar de sus empleados y de las comunidades con las
cuales interactia?

&,

% (Coémo lograr una comunicacién efectiva y compartir habilidades entre
las unidades de trabajo, los empleos y las ubicaciones?
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e Sistemas de Gerencia del Desempefio del Empleado.

7
A X4

(Coémo el sistema de gerencia del desempefio del empleado, incluyendo
la retroalimentacion a los empleados, respalda un trabajo de alto
rendimiento? ;Coémo el sistema de gerencia del desempefio del
empleado respalda el enfoque del negocio y de los consumidores?
(Cémo las practicas de compensacion, reconocimiento, incentivos y
premiso, refuerzan el trabajo de alto rendimiento y el enfoque hacia los
clientes y el negocio?

e Contratacion y Progreso de la carrera.

7
0’0

(Como identifica las caracteristicas y las habilidades necesarias en los
empleados potenciales?

(Como recluta, contrata y retiene a los nuevos empleados? ;Coémo se
asegura que los empleados representan las ideas, culturas y
pensamientos desde la comunidad donde son contratados?

(Cémo cumple la planificacion de la sucesion efectiva de las posiciones
de liderazgo y de gerencia, incluyendo la alta gerencia? ;Cémo
gerencia el proceso efectivo de las carreras de todos los empleados a
través de la organizacion?

Subcriterio 5.2. Aprendizaje de los empleados y motivacion (25 puntos).

e Educacién, Entrenamiento y Desarrollo del empleado.

(7
A4

(Como la educacién y le entrenamiento de los empleados contribuyen
al logro de sus planes de accién? ;Como la educacion, el entrenamiento
y desarrollo del empleado se dirige a las necesidades clave asociadas
con las medidas de desempefio organizacional, mejoramiento del
desempefio y cambios tecnologicos? ;Como el acercamiento de la
educacion y entrenamiento balancean los objetivos de corto y largo
plazo de la organizacion con las necesidades de desarrollo el empleado,
el aprendizaje y el progreso de su carrera?

¢ Como la educacion, entrenamiento y desarrollo del empleado se dirige
a atender las necesidades organizacionales claves asociadas por la
orientacion del nuevo empleado, la diversidad, las practicas éticas de
negocios y el desarrollo de la gerencia y del liderazgo? ;Cémo la
educacién, entrenamiento y desarrollo del empleado se dirige hacia las
necesidades claves de la organizacion asociados con el empleado, el
puesto de trabajo y la seguridad del medio ambiente?
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« ;/Cbémo busca y utiliza los insumos de los empleados y sus supervisores
y gerentes en las necesidades de educaciéon y entrenamiento? ;Coémo
incorpora el aprendizaje organizacional y los activos de conocimiento
en los programas de educacion y entrenamiento?

% ;Como entrega educacion y entrenamiento? ;,Cémo busca y utiliza los
insumos de los empleados, supervisores y gerentes como opciones para
la entrega de educaciéon y entrenamiento? ;Como utiliza los
acercamientos formales e informales incluyendo el monitoreo y otros
acercamientos como sea apropiado?

% (Como refuerza el uso del conocimiento nuevo y las habilidades en el
trabajo?

&,

% (Coémo evalua la efectividad de la educacién y entrenamiento tomando
en cuenta el desempefio individual y organizacional?

e Motivacidn y desarrollo de la carrera.

% (Cémo motiva a sus empleados para desarrollar todo su potencial?
(Como utiliza su organizacién mecanismos formales e informales para
ayudar al empleado en el desarrollo de su trabajo y carrera y en los
objetivos de aprendizaje? ;Cémo los gerentes y supervisores ayudan a
los empleados en el desarrollo de su carrera relacionadas con los
objetivos de aprendizaje?

Subcriterio 5.3. Bienestar de los empleados y satisfaccion (25 puntos).

e Ambiente de trabajo.

% ¢Coémo mejora el ambiente de trabajo con respecto a la salud, seguridad
y ergonomia? ;Cémo los empleados toman parte en el mejoramiento de
esos factores? ;Cudles son las medidas de desempefio para cada uno de
estos factores claves del puesto de trabajo? ;Cuales son las diferencias
significativas de los valores en el puesto de trabajo y en las medidas de
desempefio o metas si grupos de diferentes empleados y unidades de
trabajo tienen diferentes ambientes de trabajo?

% (Coémo asegura la preparacion del puesto de trabajo para desastres o
emergencias? ;Como asegura la continuidad del negocio para el
beneficio de sus empleados y clientes?

e Respaldo y satisfaccion del empleado.

% (Coémo determina los factores claves que afectan el bienestar de los
empleados, su satisfaccion y motivacion? ;Coémo estos factores estan
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segmentados para las diferentes fuerzas de trabajo y para las diferentes
categorias y tipos de empleados?

% ;Como respalda a sus empleados por via de servicios, beneficios y
politicos? ;Cémo se aderezan a las necesidades de diversas fuerzas de
trabajo y diferentes categorias y tipos de empleados?

% ;Qué métodos de evaluacion formal e informal de medidas usa para
determinar el bienestar del empleado, su satisfaccién y motivacion?
(Coémo esto métodos y medidas difieren a lo largo de las diferentes
fuerzas de trabajo y diversos tipos y categorias de empleados? ;Coémo
usa otros indicadores tales como retencion de empleados, ausentismos,
quejas, seguridad y productividad para evaluar y mejorar el bienestar
del empleado, su satisfaccién y motivacion?

% ¢ Como relaciona los resultados de la evaluacion a los resultados claves
del negocio para identificar prioridades de mejoramiento del ambiente
de trabajo y clima de soporte para el empleado?

GESTION DE PROCESOS (85 PUNTOS)

Subcriterio 6.1. Proceso de creacion de valor (35 puntos).

(7
"

L7
L4

;Como determina la organizacién los procesos claves para la creacion de
valor? ;Cudles son los productos y servicios claves y los procesos de
negocios para la creacion del valor agregado? ;Como estos procesos crean
valor para la organizacion, sus clientes y las otras partes interesadas?
(Como contribuyen a la rentabilidad y éxito del negocio?

(Como determina los requerimientos de los procesos claves de creacion de
valor, incorporando insumos de los consumidores, proveedores y socios,
cuando sea apropiado? ;Cudles son los requerimientos claves para estos
procesos?

(Como disefla estos procesos para cumplir estos requerimientos claves?
(Como incorpora nueva tecnologia y conocimiento organizacional en el
disefio de estos procesos? ;Como incorpora factores tales como tiempo de
ciclo, productividad, control de costos y otros factores de eficiencia y
efectividad en el disefio de estos procesos? ;Como implementa estos
procesos para asegurar que cumplen con los requerimientos del disefio?

(Cudles son las mediciones claves de desempefio o indicadores utilizados
para el control y mejoramiento de sus procesos de creacion de valor?
(Cémo desarrolla la operacion dia a dia de estos procesos para asegurar que
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cumplen con los requerimientos claves? ;Como se usan medidas internas
de procesos en la gestion de estos procesos? ;Coémo se usan los insumos del
consumidor, proveedor y socio en el uso y gestion de estos procesos, como
sea apropiado?

% ;Cbémo minimiza los costos totales asociados con inspecciones, pruebas y
auditorias de procesos o desempeflo, como sea apropiado? ;Como previene
y minimiza los costos para prevenir defectos de procesos y costos de
garantia como sea apropiado?

3

hX

;Como mejora los proceso de creacién de valor para lograr un mejor
desempefio, reducir variabilidad, para mejorar los productos y servicios y
para mantener los procesos actualizados por las necesidades del negocio y
las directrices? ;Como los mejoramientos se comparten con otras unidades
de la organizacion y proceso?

Subcriterio 6.2. Procesos de apoyo y planificacion operativa (50 puntos).

e

hS

;Como determina su organizacion los procesos de soporte claves? ;Cudles son sus
proceso calve para apoyar a los proceso de creacion de valor?

;Como determina los requerimientos para los procesos clave de soporte,
incorporando insumos de los clientes internos y externos, proveedores y socios,
como sea apropiado? ;Cuéles son los requerimientos claves para estos procesos?

;Como disefia estos procesos para cumplir con todos los requerimientos claves?
(Como incorpora nueva tecnologia y conocimiento organizacional en el disefio de
estos procesos? ;Como incorporar el tiempo de ciclo, la productividad, el control
de costos y otros factores de eficiencia y efectividad en el disefio del proceso?
(Como implementan estos procesos para asegurar que cumplen con los
requerimientos del disefio?

Cémo minimiza los costos totales asociados con la inspeccion, pruebas y
auditorias de procesos y desempefio? ;Coémo previene los defectos?

(Como mejora sus procesos de soporte y logra mejor desempefio para reducir la
variabilidad y asi mantener los procesos actualizados con las necesidades de los
negocios y directrices? ;Como estos mejoramientos se comparte con otras
unidades de la organizacién y procesos?

RESULTADO DEL NEGOCIO (450 PUNTOS)

Subcriterio 7.1. Resultados enfocados a los clientes (100 puntos).

./
0’0

¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en las medidas e indicadores clave de
satisfaccion o insatisfaccion de clientes? ;Como éstos se comparan con los niveles
de satisfaccion de clientes con los competidores?
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% (Cudles son los niveles actuales y tendencias en las medidas claves o indicadores
del valor percibido por el cliente incluyendo retenciéon y lealtad al cliente,
referencias positivas y otros aspectos de la construccién como sea apropiado?

Subcriterio 7.2. Resultados del producto y servicio (70 puntos).

% ;Cuales son los niveles y tendencias de las medidas claves o indicadores del
desempefio de productos o servicios que son importantes para los consumidores?
(,Como éstos resultan comparables con el desempefio de sus competidores?

Subcriterio 7.3. Resultados financieros y de mercado (70 puntos).

% ;Cuales son sus niveles y tendencias actualizadas en medidas claves o indicadores
del desempefio financiero, incluyendo medidas agregadas de retorno financiero y
valor econémico, como sea apropiado?

< ;Cuales son los niveles y tendencias de las medidas e indicadores del desempefio
del mercado incluyendo participacién o posicion en el mercado, y entrada en
nuevos mercados, como sea apropiado?

Subcriterio 7.4. Resultados del recurso humano (70 puntos).

% (Cuadles son los niveles corrientes y tendencias de las medidas claves o indicadores
del desempefio del sistema de trabajo y su efectividad?

% ;Cudles son sus niveles corrientes y tendencias de las medidas clave para el
aprendizaje y desarrollo del empleado?

+« ;Cuadles son sus niveles corrientes y tendencias en las medidas claves o indicadores
para el bienestar del empleado, satisfaccion o insatisfaccion?

Subcriterio 7.5. Resultados de la efectividad organizacional (70 puntos).

% (Cuales son sus niveles y tendencias de las medidas e indicadores claves, del
desempefio operacional de sus proceso claves de generacion de valor?

% ;Cuales son los niveles y tendencias de las medidas claves e indicadores del
desempefio operacional de los procesos claves de soporte?

% ;Cuales son sus resultados, medidas o indicadores claves para el logro de la
estrategia organizacional y de los planes de accion?

Subcriterio 7.6. Resultados del gobierno corporativo y responsabilidad social (70 puntos).

¢ ;Cuales son los hallazgos claves y tendencias de las medida e indicadores calve de
la transparencia fisca interna y externa como sea apropiado?

% ;Cuales son los resultados e indicadores y medidas claves del comportamiento
ético y de la confianza de los intereses en el gobierno de su organizacioén?



103

&,

% ¢Cudles son los resultados, indicadores y mediciones clave del cumplimiento de
los requerimientos regulatorios y legales?

N7

¢ ;Cudles son los resultados, indicadores o medidas claves de la ciudadania
organizacional que soportan a las comunidades claves?
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ANEXO B

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE
PANCHONET
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ANEXO C

INVESTIGACION DE MERCADO
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Objetivos de la Investigacion

Panchonet se ha planteado tres estrategias que deberian ser corroboradas con la
investigacién de mercado, y aprovechar las oportunidades qué se presentan en la
industria del Internet en el Ecuador: 1) Aumentar la participacion de mercado en otras
ciudades, 2) Generar mas servicios sobre la plataforma de Internet, y 3) Mejorar la
calidad de servicio al cliente y técnico. Para lo cual se ha establecido tres objetivos en la
investigacion de mercado, en base a dichas estrategias:

1. ¢Existe crecimiento y mercado en otras ciudades para proveer acceso al
Internet?

2. ¢Cuales son los servicios que los consumidores estan teniendo sobre la
plataforma de Internet? ; Es posible generar mas contenidos?

3. ¢Debe mejorar la calidad de servicio al cliente y técnico para atraer y
retener mas clientes? ;Cudles son esos atributos que el consumidor
desea?

Método de Investigacion

Se inicia con un analisis del contexto externo de la industria del Internet, y un
anadlisis interno de la empresa Panchonet. Para inferir el posible mercado a nivel
nacional sobre el acceso al Internet, se usara una investigacién exploratoria, con datos
secundarios, utilizando fuentes internas y externas. La fuente principal proviene del ente
regulatorio de Telecomunicaciones, que almacena las estadisticas de todos los
proveedores de Internet y el porcentaje de usuarios que

En lo referente a los servicios que utilizan los usuarios sobre la plataforma del
Internet, se utiliza una investigacién exploratoria cualitativa, con datos primarios de un
grupo focal. Adicionalmente se realizar un analisis de contenido de sesenta anuncios
recientes de revistas populares, de los cuales se procedera con una perspectiva objetiva
y cuantitativa. Y finalmente, para encontrar los atributos que se requieren en la mejora
del servicio al cliente y técnico, se realizan dos encuestas: la primera via telefénica a la
base de datos propia de Panchonet (alrededor de 477 encuestas), y una segunda via
Internet a personas externas de Panchonet (alrededor de 23 encuestas). Con los
resultados se procede a usar la herramienta de SSPS® para tabular los datos
encontrados y concluir.

(Uso de datos secundarios)

Se realiza graficos organizacionales de las ideas centrales de articulos y la
explicacién de la razén de por qué se los clasifica dentro de esta categoria. El tema de
investigacion es el analizar la posibilidad de mercado para nuevos servicios que pueden
darse dentro de la infraestructura del Internet y la posibilidad de crecimiento a nivel
nacional.

*? Statistical Package for the Social Sciences.
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1era Fuente de Informacién. El porcentaje de habitantes por provincia que acceden la
informacién (ver archivo jnvestigacionmercado1). EI método que wusa la
Superintendencia de Telecomunicaciones es recopilar informacién que envia cada
empresa de Internet trimestralmente en la cual se pide que el permisionario llene un
formulario con informacién mensual del nimero de usuarios acumulados, y la tecnologia
de acceso (banda ancha, dial — up , corporativos). Esta informacion es obligatoria.®

¢Por qué es importante esta informacion? Proporciona informacion de la
penetracion del uso del Internet por provincias (estimado) y nos da una idea de que
provincia se puede incrementar los servicios de acceso. Para esto se adjunta la
informacién estimada de la poblacién del pais por provincias (ver archivo
investigacionmerecado2). La informacion relevante se muestra a continuacion:

Guayas Pichincha

e Porcentaje que
acceden al Internet
26.71 %.

e Porcentaje de
habitantes 17.79%

e Porcentaje que
acceden al Internet
16.86%.

e Porcentaje de
habitantes 25.83%

r N
Porcentaje de
habitantes por
provincia que
: acceden al
Manabi Internet Azuay
e Porcentaje que ! e Porcentaje que
acceden al \ r acceden al

Internet 1.71%
e Porcentaje de
habitantes 9.2 %

Internet 11.64%
Porcentaje de
habitantes 4.7 %

ECUADOR

e Porcentaje que acceden al Internet 9.53 %.
e Habitantes aproximadamente 14 millones

Figura 4: La informacion tabulada es con respecto a septiembre 2008. La fuente de origen es la
Superintendencia de telecomunicaciones.

Se observa que Pichincha tiene el mayor porcentaje de penetracién que el resto.
La consecuencia se presume es por la apertura de la exAndinatel con el servicio de
banda ancha. Ahora con la nueva corporaciéon (CNT), se puede cubrir todo el pais,

** |nformacién entregada por Panchonet.
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siendo los mercados por crecen en acceso final al usuario, Guayas y Manabi
principalmente, sin descuidar el resto de provincias. Azuay es un importante mercado,
pero el ingreso es limitado por el “monopolio” que tiene Etapatelecom®, una empresa
propia de la ciudad de Cuenca que da cobertura en esa region.

2da Fuente de Informacién. El panorama Digital 2007 de América Latina y el Caribe
(ver archivo jnvestigacionmercado3). Aqui se muestra la brecha digital que tiene
especialmente América Latina y consecuentemente el Ecuador, y es una oportunidad de
incrementar el mercado del acceso al Internet. La fuente original del documento es la
OSILAC® con datos de UIT, “Wold Telecommunications Indicators Database”’, 2006. EL
informe es elaborado por el CEPAL.*®

¢ Por qué es importante esta informacién? El mayor rezago en cuanto al acceso
a Internet de alta velocidad (banda ancha), supone un gran obstaculo para la adopcion
de nuevas aplicaciones electronicas basadas en este tipo de redes, lo que da origen a
una nueva dimension de la brecha digital: la calidad de acceso. La informacion
relevante se muestra en el siguiente diagrama:

tecnologias con mayor alcanzaron en promedio una tasa
velocidad de expansién luego de penetracion de banda ancha

Internet es una de las ’} Los paises de la regién
de la telefonia movil. de solo 2% (para el 2006) i

Brecha digital
Los niveles de
penetracion guardan una
relacion creciente con el Todos los paises, incluido
ingreso per capita. Ecuador poseen iniciativas
y/o politicas que tienen a la

. masificacion del acceso a las
La sociedad de la informacion evoluciona rapidamente hacia | tecnologias.
servicios multimedia en linea:

e Transacciones
e Procesos productivos
e Aprendizaje |

Figura 5. Aspectos importantes sobre la Brecha digital.

** La empresa de Agua Potable y Alcantarillado en Cuenca se llama ETAPA, que cred una subdivision de
telecomunicaciones llamada Etapatelecom.

** OSILAC, es el Observatorio para la Sociedad de la Informacién en Latinoamérica y el Caribe.

*® CEPAL, Comisién Econémica para América Latina y el Caribe.
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Es importante analizar la brecha digital que existe y poder plantear la estrategia
de crecimiento, y sobre todo que sea coherente. El Gobierno actual, tiene un plan de
Conectividad, donde dentro de sus objetivos en el area de Internet es el de desarrollar la
infraestructura para la provision de acceso en banda ancha. Siendo unos de sus metas,
el reducir los precios en un 70% hasta el 2010 (ver archivo jnvestigacionmercado4).

3era Fuente de Informacién. Las aplicaciones nuevas que se estan desarrollando sobre
el Internet, son indudablemente diferentes tipos de negocios que se pueden emprender,
y desde luego una oportunidad de generar ingresos por diversas formas, como la
publicidad. En este contexto se encuentra el comercio electronico, educacion a distancia,
juegos en linea, bibliotecas virtuales y algo que se puede hacer énfasis, el Web 2.0.%7

(ver archivos: jnvestigacionmercado8, investigacionmercado8, invetigacionmercado?).

Figura 6. Aspectos importantes de aplicaciones a desarrollar sobre el Internet.

*’ Es un término empleado para denominar una segunda generacién de servicios basados en la Web que
ponen especial énfasis en la colaboracién on-line, la interactividad y la posibilidad de compartir contenidos
entre los usuarios.
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¢ Por qué es importante esta informacién? Con el incremento de la penetracion
del acceso al Internet en el Ecuador, el uso de aplicaciones sobre el Internet esta en

Figura 7. Aspectos del comportamiento sobre aplicaciones en el Internet.

Percepcion:

4ta Fuente de Informacion.

investiqacionmercado8, investiqacionmercado9, investiqacionmercado10)
aumento. Y se considera importante reunir la informacion de esas aplicaciones que se

estan ya usando en otros paises y que pueden a un corto plazo consolidarse en el pais.
La informg@ig 7. reienactss eemompoRdmmdatd $etidaplicaciones en el Internet.

Es clave analizar las aplicaggm%&%q;éé,gsarqga%gﬁgggss_u uso por parte de los

usuarios finales. Las empresas cada vez mas se apalancan en el Internet y sus
aplicaciones para dar servicios a los respectivos clientes. Por ejemplo en el area
educativa, la educacion a distancia se convirti6 en una fuente de demanda de la
conectividad. Por consiguiente seéguir en_la_ampliacién de acceso al Internet es una

estrategia que puede ir de la manq:rﬁ%&ﬁ%@%?&ff%%@ﬂ 8|éegﬁ7itaciones on-line.

ElI comportamiento de I0s usuarios ante las aplicaciones
que puede ofrecer el Internet es un aspecto a considerar. (ver los archivos
Aqui se
analiza estudios realizados en los Estados Unidos de los aspectos que engloban los
servicios a través del Internet.

[ Satisfaccion de las necesidades: los clientes son mas
exigentes, y los portales han tratado de desarrollar los
motores de busqueda mas inteligentes y en menos tiempo.

Parcs r}terne se ger I ?nta atil
individualmente y usar la in Tmacmn ara PFrson izar e
ara [as empresas a desarrollar y mantenef [as relaciones

erV|CIO. : i
con los clientes directamente, estar en contacto con los

Comportamiento ORSHFHEEres, P oRar-op E 5
del consumidor Herspeiing general: el Internet tiene el potencial de
con respecto a los \ proporcionar la columna vertebral de la comunicacion para

servicios del
Internet

Percepcion: Internet se percibe como

beneficios practicos: ayuda a las empresas a un control de
costes y el tiempo, participar en

marketing directo y llevar a cabo actividades de promocién
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¢ Por qué es importante la informacion? Para analizar la efectividad que tiene los
servicios que se prestan por el Internet, y las posibles influencias de los usuarios con
respecto al uso de la Web, la publicidad y otras actividades relacionadas. Hay dos
perspectivas marcadas con respecto a las aplicaciones en el Internet: los usuarios con
necesidades basicas y los empresarios, profesionales y demas personas que usan como
negocio. Esto permite segmentar el mercado a la hora de determinar el producto final.

Ventas de la Industria y las empresas de Internet (Calculo de
participacion en el mercado)

La segmentacién del estudio, se centra en los servicio de dial-up y banda ancha.
Para el internet movil, solo las tres empresas celulares pueden dar servicio lo que no
entra dentro del analisis puesto que esta orientado a otro segmento del mercado.

Tabla 1: Informacion de cuentas de internet y las ventas anual a Diciembre 2007, de las trece
empresas més importantes. Fuente: Computerworld Ecuador, octubre 2008

Ventas Anual a
Diciembre 2007
(dolares)

Cuentas Cuentas
2 Cuentas
Conmutadas Dedicadas
Totales

Operador

ANDINATEL S.A. ** 81117 22097 103214 $38,616,000

2 EASYNET S.A. 3596 2112 5708 $1,929,265
3 | ECUADOR TELECOM S.A. 0 2882 2882 $3,632,185
4 ETAPA TELECOM 17916 640 18556 $2,252,861
5 GLOBAL CROSSING 31 462 493 $2,217,600
] LUTROL S.A. (Interactive) 8092 3818 8010 $6,026,892
7 MEGADATOS 5091 10 5101 $8,880,043
8 PACIFICTEL S.A. ** 2743 5787 8530 $14,481,288
9 PANCHONET S.A. 1887 1756 3643 $1,633,935
10 PUNTO NET S.A. 6098 4141 10239 $8,358,106
" SURATEL (TVCable) 0 64469 64469 $36,824,248
12 TELCONET 2052 92 2144 $23,514,771
13 TRANS-TELCO 0 997 997 $1,496,789
Total general 126623 109263 235886 $148,863,983
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Hay un limitante de la informacién presentada, debido a que la mayoria de las
empresas analizadas no solo estan habilitadas para dar servicio de internet (Servicio de
Valor Agregado), sino dan otros servicios de telecomunicaciones, como transmision de
datos® y telefonia fija. Pero la convergencia de los servicios esta llevando a unificar en
un solo medio de transmisién todas las aplicaciones, que a nivel mundial esta siendo
sobre el internet.

Por ejemplo, las llamadas telefonicas, la television, videoconferencia,
transmision de archivos e informacion de texto. En este contexto, la informacién de
ventas de las empresas de internet hasta diciembre de 2007 es como se muestra en la
tabla 1y 2:

Tabla 2. Participacion relativa

Ventas Anual a Diciembre AEE i ;
Operador Participacion relativa

2007 (dolares)

ANDINATEL S.A. ** $38,616,000 1.06
2 EASYNET S.A. $1,929,265 0.06
3 ECUADOR TELECOM S A, $3,632,185 0.09
4 ETAPA TELECOM $2,252,861 0.06
] GLOBAL CROSSING $2,217,600 0.06
] LUTROL 8.A. (Interactive) $6,026,892 0.13
7 MEGADATOS $8,880,043 0.23
8 PACIFICTEL S.A. ** $14,481,288 0.38
9 PANCHONET S.A. $1,633,935 0.04
10 PUNTO NET S.A. $8,358,106 0.22
1" SURATEL (TVCable) $36,824,248 0.95
12 TELCONET $23,514,771 0.61
13 TRANS-TELCO $1,496,789 0.04

~ $148,863,983

*8 E5 el servicio de conectividad entre varios lugares sin usar la red del internet.
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Figura 8: Matriz BCG® de la industria del Internet en el Ecuador. Datos a diciembre 2007.

Utilizando el método de BCG, se calcula la participacién relativa de mercado. Se
divide la participacion de la empresa con el competidor de mayor participacion (Hax, et.
al 1983).

En la figura 8, se muestra que en la industria de la banda ancha y dial — up,
Andinatel y Suratel (cable modem) dominan el mercado. En el gje de las “Y”, no esta la
tasa de crecimiento de la industria, debido a la falta de informacion del ente regulatorio
para el calculo. Esta considerado una relacién de 1 para poder graficar y visualizar la
matriz BCG.

Adicionalmente se realiza una comparacion entre cantidad de conexiones (o
cuentas) que tiene cada proveedor. En este punto es importante analizar el negocio de
la conectividad especialmente de |la banda ancha. Si una familia que tiene una conexioén
con cualquier proveedor, lo mas probable es que compartan todos los integrantes ese
mismo canal, por consiguiente la cantidad de usuarios que tienen acceso a internet
depende de esta variable. Por consiguiente el analisis mas confiable que considera el
autor de este documento, es usar el nimero de conexiones que existen.

** Boston Consulting Group
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En la figura 8, se muestra que en la industria de la banda ancha y dial — up,
Andinatel y Suratel (cable modem) dominan el mercado. En el eje de las “Y”, no esta la
tasa de crecimiento de la industria, debido a la falta de informacion del ente regulatorio
para el calculo. Esta considerado una relacién de 1 para poder graficar y visualizar la
matriz BCG.

Adicionalmente se realiza una comparacion entre cantidad de conexiones (o
cuentas) que tiene cada proveedor. En este punto es importante analizar el negocio de
la conectividad especialmente de |la banda ancha. Si una familia que tiene una conexién
con cualquier proveedor, lo mas probable es que compartan todos los integrantes ese
mismo canal, por consiguiente la cantidad de usuarios que tienen acceso a internet
depende de esta variable. Por consiguiente el analisis mas confiable que considera el
autor de este documento, es usar el nimero de conexiones que existen.

** Boston Consulting Group
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En la tabla 3, esta el analisis de participacién tomando en cuenta las ventas y la
cantidad de conexiones (o cuentas) de cada empresa. Tomar en cuenta que solo estan
la de mayor participacién. El resto estan considerados en el item “otros”.

Tabla 3: Participacion con relacién al nimero de cuentas y las Ventas. Fuente: Computerworld
Ecuador, octubre 2008

Participacion
Ventas Anual a pa

5 Participacion
Cuentas con relacion al

Operador Diciembre 2007 con relacion

Totales ; numero de
(dolares) a las Ventas
cuentas

ANDINATEL S.A, ** 103214 | $38,616,000 35.5% 25.9%
2 EASYNET SA, 5708 $1,029,265 2.0% 1.3%
3 ECUADO;:ELECOM 2882 $3,632,185 1.0% 2.4%
s | ETAPA TELECOM 18556 $2,252,861 6.4% 1.5%
GLOBAL CROSSING : :
5 APy 493 $2,217,600 0.2% 1.5%
LUTROL SA. - -
6 ikt 9910 $5,026,892 3.4% 3.4%
; MEGADATOS 5101 $8,880,043 8% 6.0%
8 | PACIFICTELSA ™ 8530 | $14,481,288 2.9% 9.7%
5 | PANCHONET SA. 3643 $1,633,035 1.3% 1%
10 | PUNTO NET SA., 10239 $8,358,106 3.6% 5.6%
11 | SURATEL (TVCable) 84469 | $36,824,248 22.2% 24.7%
12 TELCONET 2144 | $23,514,771 0.7% 16.8%
3 TRANS-TELCO 997 $1,496,789 0.3% 1.0%
1 OTROS 54708 18.8%

Q 0 4409 0 0
O 0594 p 140,00 0

La revista Gestion en su edicion #167 del mes de mayo de 2008, muestra un
andlisis de las principales empresas de internet, tomando como referencia el afio 2007.
La fuente original es de la Superintendencia de Telecomunicaciones, por lo que se puede
concluir que la revista uso o el niumero de conexiones (cuentas) o el numero de



116

usuarios®. Adicionalmente incluye a los usuarios moviles®' (utilizando las redes
celulares).

Gréfico 1: Informacién de las Principales Empresas de Internet, 2007

ETAPA TELECOM § 1%
PANCHONET 2

TELCONET B¥2%

EASYNET S.A. B 2%

MEGADATOS [l 3%
PUNTONET S.A. B 306
LUTROL S.A. Bl 4% |
SURATEL
TELECSA S.A. (Alegro PCS) 15%
ANDINATEL S.A. 21% 29
OTECEL S.A. (Movistar)
075 10 15 10728 30

FUENTE: SuPTEL.

Fuente: Revista Gestion numero 167, con fecha mayo de 2008.
Si se compara los resultados de la tabla 3 y lo datos del grafico1, se obtiene las
siguientes observaciones (recordar que se usa el numero de conexiones o cuentas):

v" El analisis de Gestion, toma a los servicios de usuarios moviles como parte del
analisis de participacién. Estos son de Telecsa y Otecel.

v" Sin Telecsa y Otecel, el resultado de Gestidn tiene un patrén similar obtenido en
la tabla 3 y la tabla 2. La exAndinatel y Suratel (TVcable) lideran el mercado del
Internet.

v" El resto de los proveedores estan con menos de un 6% de participacion del
mercado.

*0 La Superintendencia de Telecomunicaciones no publica la informacién de facturacién de las empresas de
internet.
® Movistar y Alegro (Telecsa).
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Analisis de las posibles aplicaciones que los usuarios utilizan
en el Internet (Grupo Focal y Analisis de Contenido)

Grupo Focal:

El tema central de investigacion es analizar la posibilidad de mercado para nuevos
servicios que pueden darse dentro de la infraestructura del Internet y la posibilidad de
crecimiento a nivel nacional. En este presente informe, se usara un método cualitativo,
para la obtencion de informacién valiosa, con el propésito de elaborar los planes de
accion sugeridos por parte del investigador.

Para tal efecto, se usara una herramienta llamada Grupo Focal (en inglés, Focus
Group), la cual seguira con la siguiente estructura y metodologia:

1. Establecimiento de objetivos

a. Definicién del Problema.

b. Definicion de los objetivos de la investigacion.
2. Determinacién del disefio de la investigacion

a. Segmentos de mercado.

b. Tamafio de los grupos.

c. Direccion de la sesion.

d. Seleccién de lugar.

3. Desarrollo del perfil de seleccién de los participantes y del moderador.
4. Ubicacién del lugar del grupo focal.
5. Elaboracién de una agenda.
a. Temas a cubrir.
b. Tiempo asignado.
6. Realizar la sesion de grupo focal.
7. Hallazgo

8. Presentacién de un informe con las conclusiones y sugerencias.

El alcance de esta investigacion cualitativa, es encontrar informacién de los
consumidores y personas involucradas en la atencion al cliente, como son posventa,
preventa, comerciales y servicio al cliente. En una primera fase (propésito exclusivo de
este trabajo), se lo hace con profesionales inmersos en la industria del Internet y las
telecomunicaciones en general, que estan radicados en la ciudad de Quito.

Con este metodo cualitativo se busca entender el vocabulario del consumidor,
revelar las necesidades, motivos, percepciones y actitudes sobre los servicios que
entrega esta industria de Internet. Cabe recalcar, que el grupo focal no es una muestra
representativa, lo que no puede ser usada como informacion concluyente y predecible
de los consumidores. Para tal motivo se deber realizar una investigacién cuantitativa, la
cual no abarca este estudio.

El desarrollo del grupo focal esta en el Anexo D (video del grupo focal). Los

resultados y conclusiones que se obtuvieron son:
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La primera caracteristica sobre los parametros que elige el cliente al momento de
contratar un servicio de acceso al internet, fue el precio. Pero esa postura fue
cambiando, sin desmerecer su importancia, a una actitud hacia la calidad de la
atencion al servicio que presta la empresa en su totalidad (comercial, técnico,
administrativo).

La forma de captar mercado, sin publicidad masiva y exhaustiva, ha sido un punto
importante en este grupo focal, donde los referidos son determinantes a la hora de
decidir que proveedor de internet adquiere una persona. Pero es importante
recalcar, que para que existan referidos, deber haber un servicio de calidad de
producto, que a su vez es consecuencia de una estructura solida dentro de la
organizacion.

Los servicios que se obtienen sobre el Internet, cada vez son mas criticos para
determinadas personas, como por ejemplo la comunicacion (Messenger), las
compras en linea, la comparticién de informacion (Facebook, Hi5). Pero aun asi hay
mas requerimientos que pueden encajar dentro del consumo local, como por
ejemplo la informacion de direcciones o ubicaciones de ciertos lugares en el pais.

Mejorar los procesos en la organizacion, ayuda a reaccionar mejor y
consecuentemente, la atencion al cliente es oportuna y adecuada. Esto se debe a la
mejora continua que envuelve un proceso de calidad como la ISO 9000 o seis
sigma.

El negocio principal de una empresa de Internet en el Ecuador, ha sido entregar
infraestructura y acceso a los usuarios, limitandose a aplicaciones como el correo
electrénico y alojamiento de paginas Web. Pero a nivel mundial el negocio esta en el
contenido, por ejemplo Google, Facebook o Youtube. Esto lleva a replantearse a
todos los proveedores locales a generar estrategias para desarrollar y redirigir
(diversificar) la industria del internet en el Ecuador. Hay que generar contenido.

Analisis de Contenido

El tema central de investigacion es analizar la posibilidad de mercado para nuevos
servicios que pueden darse dentro de la infraestructura del Internet y la posibilidad de
crecimiento a nivel nacional. En este presente informe se realiza un andlisis de
contenido

La metodologia consiste en realizar un andlisis de contenido de sesenta

anuncios recientes de revistas populares, de los cuales se procedera con una
perspectiva objetiva y cuantitativa haciendo énfasis el tema mencionado en el parrafo
anterior. El procedimiento se basa en Andréu (n.a), donde expresa que todo proyecto o
plan de investigacion mediante la técnica de andlisis de contenido ha de distinguir varios
elementos o pasos diferentes en su proceso:

1. Determinar el objeto o tema de analisis.
2. Determinar las reglas de codificacion.
3. Determinar el sistema de categorias.
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4. Inferencias.

El alcance de esta investigacion contempla el uso de revistas de circulacion a nivel
de Ecuador, y como la industria es tecnolégica (internet) la cual presenta cambios bien
rapidos, especialmente en los servicios que ofrece, se considera dentro de un rango de
afos desde el 2007 hasta la actualidad.

1. Determinacion del objeto de analisis

Se busca analizar los aspectos relacionados al internet, especificamente Ila
promociéon de servicios de acceso como banda ancha, inaldmbricos, conexiones
moviles y las aplicaciones que se ofrecen dentro del contexto del internet como
messenger, antivirus, y programas que requieren estar en linea®.

2. Determinacién de la codificacion

La investigacion se basa en el analisis de 47 revistas en total, de la cuales se
muestra en la figura 9 el porcentaje. Con respecto al tipo de revistas, se puede observar
en la figura 10, la cuantificacién tanto de la parte tecnolégica (Computerworld y
PCWorld), negocios (Gestion, Ekos, Diners y América Economia), y de investigacion
(Vistazo).

De todas estas fuentes de informaciéon se cuantifica la cantidad de publicidades
relacionadas (ver en item 3 las categorias) que cada revista aporta. Ver figura 10.

Otra informacion relevante, es la cantidad de revistas por afio que se puede visualizar
en la figura 11.

Figura 9 Porcentaje de Revistas de la Muestra

m Gestion M Pcworld (Ecuador)
W Computeworld (Ecuador) M Ekos (Economia y Negocios)

® America Economia (Ecuador) m Diners

m Vistazo

27,7%

Revistas Nacionales

%2 Terminologfa que se usa, cuando se requiere una conexién de internet.
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Figura 10 Porcentaje por Tipo de Revistas

m Tecnolégica W Negocios M Investigacion

Figura 11 Numero de publicidades por categoria seleccionadas
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Figura 12 Numero de revistas por afio
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3. Determinar el sistema de categorias.

El criterio de clasificacion se los considera por categorias tematicas (Andréu, n.a),
para lo cual se recoge las publicidades de revistas locales que tengan referencia al tema
central de investigacion.

Figura 13 Porcentaje por categorias

m Servicios ® Productos ™ Proveedores
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Las categorias para este analisis son: publicidades de proveedores de conectividad,
publicidades de proveedores de servicios aplicativos se internet, y proveedores de
equipos que operan en una infraestructura de internet.

El la figura 13 se muestra la cuantificacién y porcentajes de 60 publicidades por
categoria en 47 revistas seleccionadas (ver figura 10):

4. Inferencias

De las tres categorias seleccionadas para el analisis de este informe, podemos
sintetizar de la siguiente manera: Servicios, Productos, y Proveedores (conectividad).

Categoria Servicios:

En esta categoria, se subdividié en tres aspectos para analizar las publicidades
en las revistas seleccionadas. Esta son: aplicaciones sobre el internet, empresas que
promocionan las aplicaciones y la imagen de la publicidad que emiten.

En la figura 14 se puede observar el porcentaje de aplicaciones que son
ofrecidas, siendo el correo electrénico y la navegacion las mas publicitadas vy
mencionadas.

Figura 14: El porcentaje es con respecto al total de publicaciones de servicios

Velocidad
Mapas
Messenger
Facebook
Video

Gps

Chat
Navegacion 50,0%

Correo Electrénico

En la figura 15 estan los proveedores que ofrecen estos servicio en sus
publicidades. La evidencia muestra que solo las empresas de telefonia movil publican
anuncios en esta muestra tomada. La empresa que mas porcentaje tiene es Porta con
el 58%, seguido de Movistar con 29%, y por ultimo 12% de Alegro.
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Figura 15 Porcentaje de proveedores

B Porta m Movistar m Alegro

En la figura 16, muestra que intentan comunicar las publicidades con las
imagenes. Es interesante ver los resultados, para los cuales hay cuatro aspectos
relevantes: la imagen de ejecutivos (25%), la percepcion de comunicacion (20%), y las
Ultimas con el mismo porcentaje (12.5%) que expresan a la familia y la comunicacioén
desde cualquier lugar.

Figura 16 El porcentaje con respecto al total de publicaciones de servicios
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Categoria Proveedores:

En esta categoria se subdividié en dos: Proveedores de conectividad en el Ecuador, y
las caracteristicas que ofrecen en sus publicidades. En la figura 17 se muestran los
diferentes proveedores que se encontraron en la categoria de proveedores.

Figura 17 Porcentaje de proveedores
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En la figura 18 se muestran los porcentajes de las caracteristicas que las publicidades
indican. El mayor porcentaje es con el mensaje de dar un “Servicio Nacional” con
27.8%, seguido de la “velocidad” y “Respaldo” con el 16.7%.

Figura 18 Porcentaje de cada caracteristica que ofrecen las publicidades
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Categoria Productos:

En esta categoria, se presenta la caracteristica que ofrece en la publicidad, siendo la de
seguridades la de mayor porcentaje (33.3%), seguido por la integracién de soluciones
(27.8%). Ver figura 19.

Figura 19 Porcentaje de cada caracteristica que ofrecen las publicidades
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v" En la figura 14 se observa el crecimiento de servicios sobre el internet. Esto es
consecuencia a la demanda que el mercado ecuatoriano tiene con respecto a
estas aplicaciones. Sigue liderando la navegacién y el correo electronico como
las caracteristicas que los proveedores siguen publicitando a los consumidores.

v' La empresa Porta se muestra como la lider en dar conectividad (figura 17), y la
que mas ofrece servicios sobre el internet (figura 15). Es importante recalcar
que conjuntamente con Movistar, son las Unicas empresas que pueden ofrecer
todos los servicios de telecomunicaciones a nivel nacional, dado por la
infraestructura que poseen.

v En la figura 18, la caracteristica de mayor publicidad es la cobertura nacional.
Esto tiene sentido tomando en cuenta la poca penetracién tecnologica que
posee el Ecuador.

v' Sigue siendo el mercado corporativo y profesional al que “atacan” los
proveedores. Eso se puede observar en la figura 16, donde las imagenes que
usan son de profesionales. Pero se esta empezando también a dar importancia
a la familia como un nuevo nicho de mercado.
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v' Otro aspecto a considerar es el tipo de revista que usan los proveedores para
colocar sus publicaciones. En la figura 9 se observa el porcentaje de ejemplares
de revista donde lidera Gestion. Pero en la figura 11 se observa que a pesar de
ser una revista de negocios, Gestidbn es usada para publicar informacion
tecnolégica. Eso confirma a priori, que la conclusion anterior, tiene sustento, al
indicar que el mercado que se busca es el profesional y ejecutivos.

v En la figura 19 los resultados muestran que la seguridad es un aspecto que
consideran los proveedores muy importante a la hora de mostrar sus productos.
De hecho en el negocio del Internet, es un aspecto critico y vital dentro de la
operacion.

Analisis de los posibles atributos del servicio de Internet y sus
aplicaciones (Encuesta via telefonica y por internet)

El objetivo principal, es utilizar los principios de disefio de cuestionarios, evaluar
en forma critica y analizar los resultados. Los cuestionarios estan enfocados a distintos
aspectos, tomando el contexto del tema central de investigacion.

La metodologia consiste en establecer los objetivos de la encuesta, elaborar y
realizar en campo. Luego analizar los resultados. Por ultimo se utiliza el programa
SPSS® para interpretar los datos obtenidos en las encuestas telefénicas y por internet.

El alcance de esta investigacion esta determinada por un aspecto: las
encuestas telefonicas y por Internet tienen un enfoque directo con los clientes externos
(usuarios). Se usa el programa SPSS para evaluar los resultados y la calidad de la
informacion.

Encuesta telefénica

Objetivo: La encuesta contiene nueve preguntas dirigidas a las preferencias de los
clientes con respecto al servicio del Internet. Se intenta buscar quienes son las
personas que mas usan, el tiempo que lo hacen y como les gustaria recibir informacion.
Los clientes son de Panchonet, de los cuales se tomo una muestra de 477 usuarios,
durante tres semanas (ver el disefio de la encuesta en el Anexo D). Los datos obtenidos
estan ingresados en SPSS. La poblaciéon de Panchonet es de 2300 usuarios. En este
en particular, como se tiene el dato de la poblacion, y el valor de la muestra ya es dato,
por consiguiente se calcula el nivel de precision de la muestra. El nivel de confianza es

® statistical Package for the Social Sciences.
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del 95%. Como la poblacién es finita, se debe aplicar un factor de correccién. Los
calculos son:

2

n= 2Rz n' =nJ[(N —n)/(N — )]

e’

Z = nivel de confianza, 95%

n’ = valor de la muestra, 477

P = proporcién, 22,7% (477/2100 x 100)
N = valor de la poblacién, 2100

e = valor a buscar.

Después de los calculos: e = 3,3% de nivel de precision

A continuacion se muestra los resultados tabulados con las observaciones respectivas:

Horario de uso mas frecuente

G0

Porcentaje
§

20~

mafianas Neehes Tede el dis

Graéfico 2. Porcentaje de uso més frecuente del Internet

En el grafico 2, se puede observar el periodo de uso que los usuarios tienen con
respecto al servicio de Internet. Si asociamos con el grafico 3, se puede concluir que la
cartera de clientes de Panchonet, tiene un mayor porcentaje de estudiantes, seguido de
profesionales, los cuales usan todo el dia, considerando al Internet como una
herramienta de estudio y de aplicaciones profesionales.
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Gréfico 3. Porcentaje del tipo de consumidor del Internet

En el grafico 4, se puede observar mejor esta relacién entre la ocupacién del
usuario y el horario de uso. Lo que se intenta concluir es quién es el frecuente usuario
para Panchonet y cual es el tiempo de uso. Esto conlleva dos aspectos importantes. El

mercado objetivo sigue siendo los estudiantes de la USFQ, y la importancia de dar un
servicio estable y confiable.

ap0- Qeupacidn

B "Estudiartes"

M "Profesionales"

E"Amas de casa"

E "Trahajadeores informales”
"Profesores"

150

100
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T T
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Heorario de uso mas frecuente

Gréfico 4. Cross Tabulacién de horario de uso y la ocupacién del consumidor de Internet
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En el grafico 4, se puede observar mejor esta relacion entre la ocupacién del
usuario y el horario de uso. Lo que se intenta concluir es quién es el frecuente usuario
para Panchonet y cual es el tiempo de uso. Esto conlleva dos aspectos importantes. El

mercado objetivo sigue siendo los estudiantes de la USFQ, y la importancia de dar un
servicio estable y confiable.
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Gréfico 4. Cross Tabulacién de horario de uso y la ocupacién del consumidor de Internet
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De esta forma se ha podido determinar que los grupos grandes de clientes para
Panchonet, son profesionales y estudiantes universitarios. Por otro lado el tiempo de uso
es cada vez mas permanente (todo el dia), lo que a priori se puede indicar que los usan
para investigacién académica y/o comunicarse con otras personas (via correo electronico
o Messenger).

Es importante recordar que el servicio de Internet consiste en colocar un
dispositivo en la oficina o casa, el cual permite la conectividad, pero puede ser usado por
varias personas, sea por medio del mismo computador u otros computadores diferentes
que estén conectados en red®. Entonces cabe realizar una consulta y es ,Quiénes son
las personas que frecuentemente usan el servicio de Internet? En el grafico 5 se puede
mostrar el resultado de la encuesta, y coloca a toda la familia como el grupo el cual mas
utiliza. Tal vez sea un grupo muy amplio que este compuesto por los padres e hijos, pero
me indica que el consumidor final para el servicio del Internet tiene una diversificacion
amplia de necesidades, gustos, y hasta de diferentes problemas técnicos consecuencia
de la educacion sobre computacion.

Persona que utiliza frecuentemente
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Porcentaje
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Gréfico 5. Porcentaje de quién utiliza frecuentemente el Internet

El servicio del Internet se estd convirtiendo en un “producto” que lo utiliza todo
tipo de persona, de género, de edad (obviamente desde que pueden usar el computador)
y de ocupacion, lo que se puede concluir que el servicio al cliente (técnico), se convierte
en un diferenciador el momento que la empresa pueda solventar las inquietudes de los
usuarios. En el grafico 6 se observa el atributo que consideran los clientes al momento
de definir el servicio del Internet, y en el grafico 7 esta el rango de edad de uso.

64 . s . . . i
Es una expresidn técnica que se usa cuando dos 0 mas computadores estdn conectados para compartir
recursos.
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Aspectos mas valiosos
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Grafico 6. Porcentaje de las caracteristicas mas importantes del servicio de Internet

Es interesante ver el resultado que nos proporciona el grafico 7. El servicio de
Internet lo utiliza y lo contrata un amplio rango de personas de diferente edad. Si
asociamos con el grafico 5, podemos indicar de nuevo que el mercado objetivo que
Panchonet posee es el universitario, pero a pesar de eso, existen usuario de diferente
edad que utilizan el servicio, lo que apoya la estrategia de la Gerencia al buscar otros
tipos de consumidores o aumentar otro gran grupo como los profesionales que estan
empleados, y ya no estan estudiando.

Por otro lado, el atributo que consideran importante es el soporte técnico el cual
coincide con la conclusion del grupo focal. El precio dejo de ser un parametro que influya
en la decision de seguir con el servicio de Internet. Puede influir al adquirir la primera
vez, pero la homologacién de los precios en el mercado ecuatoriano, liderados por la
Corporaciéon Nacional de Telecomunicaciones y el Grupo TVcable, ha logrado que deje
de ser un factor determinante. Finalmente esto vuelve a sostener la validez de la
estrategia de la Gerencia en mejorar los procesos internos logrando una atencion y
servicio al cliente mas eficiente y adecuado.



131

Edad del Cliente
N Valid 477
Missing u}
Mean 40.51
Median 41.00
Mode 24
Sid. Deviation 14.446
Variance 208.696
Histograma Meolig =40.51
Dnswnméﬁu Eﬁ?f 14 445
50
40

30

Frecuencia

20—

10

40 =1a]
Edad del Cliente (afios)

Edad del Cliente (Intervalo)

[=]a]

40=

30+

Percent

10

Gréfico 7. Frecuencia de las edades de los usuarios de Internet. Segundo gréfico esta por
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Es interesante ver el resultado que nos proporciona el grafico 7. El servicio de
Internet lo utiliza y lo contrata un amplio rango de personas de diferente edad. Si
asociamos con el grafico 5, podemos indicar de nuevo que el mercado objetivo que
Panchonet posee es el universitario, pero a pesar de eso, existen usuario de diferente
edad que utilizan el servicio, lo que apoya la estrategia de la Gerencia al buscar otros
tipos de consumidores o aumentar otro gran grupo como los profesionales que estan
empleados, y ya no estan estudiando.

Por otro lado, el atributo que consideran importante es el soporte técnico el cual
coincide con la conclusion del grupo focal. El precio dejo de ser un parametro que influya
en la decision de seguir con el servicio de Internet. Puede influir al adquirir la primera
vez, pero la homologacién de los precios en el mercado ecuatoriano, liderados por la
Corporacion Nacional de Telecomunicaciones y el Grupo TVcable, ha logrado que deje
de ser un factor determinante. Finalmente esto vuelve a sostener la validez de la
estrategia de la Gerencia en mejorar los procesos internos logrando una atencion y
servicio al cliente mas eficiente y adecuado.

Edad del Cliente * Aspectos mas valiosos Crosstabulation
Aspectos mas valiosos
Soporie Precio y
Soporte Técnicoy Soporte
Calidad Téchico Calidad Técnico Total |
Edad del Cliente (Binned)  Hasta 24 afios Count 8 53 14 1 76
Expected Count 8.0 54.0 13.2 8 76.0
Entre 25y 35 afios Count 10 100 21 1 132
Expected Count 13.8 93.8 23.0 1.4 132.0
Entre 36y 45 afios Count 4 62 14 1 81
Expected Count 8.5 57.6 141 B g1.0
Mayores de 45 afios  Count 28 124 34 2 188
Expected Count 18.7 1336 327 2.0 188.0
Total Count 50 339 83 5 477
Expected Count 50.0 338.0 83.0 5.0 477.0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.8402 ] 452
Likelihood Ratio 9.143 9 424
Linear-hy-Linear 565 1 452
Association
N of Valid Cases 477

a. 4 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,80.

Tabla 4. Anélisis del Chi-cuadrado entre la variable edad y la variable aspectos mas valiosos

En la tabla 4, se observa que entra la variable edad y la variable “aspectos mas
valiosos”, no existe relacion. La hipétesis seria: No hay relacion entre las variables. De
acuerdo al parametro de significancia que es 0,452 (mayor de 5%), la hipétesis es
aceptada, por lo siguiente, la variables son independientes.
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Encuesta por Internet

Objetivo: La encuesta contiene seis preguntas dirigidas a los servicios y a las
preferencias de los clientes con respecto al servicio del Internet. Se intenta buscar como
perciben los clientes a las empresas que proporcionan banda ancha. Par tal efecto se
disefio una encuesta sobre Google Doc, con el cual se envié alrededor de 60
solicitudes, y fueron contestadas 23 encuestas (ver el disefio de la encuesta en el
Anexo 3), durante dos semanas. Los datos obtenidos estan ingresados en SPSS.

En el grafico 8, se muestra la importancia del Internet para los encuestados.
Pero si asociamos con el grafico 9, tiene mas fuerza la importancia de los atributos,
donde el servicio al cliente es el que mas predomina. Este atributo es reforzado con la
encuesta por teléfono, en la cual también hubo esta caracteristica como la mas
relevante.

Impaortancia del internet
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Grafico 8. Porcentaje del nivel de importancia del Internet
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Gréfico 9. Cross Tabulacion entre los atributos mas caracteristicos y la importancia del Internet

En el grafico 10 estan los atributos que los encuestados consideran mas
importantes. El servicio al cliente (atencion técnica) es el que tiene mayor porcentaje.
Toma mayor validez esto, puesto que la muestra para esta encuesta no es de usuarios
que utlizan el servicio de Panchonet, lo que no sucedia en la encuesta por teleféno,
donde la muestra fue de la base de clientes activos.

Atribute

W '"Precio”

M Rapidez"
Erservigio al Clierte"
W"Calidad"

Gréfico 10. Porcentaje del tipo de atributo mas caracteristico sobre el servicio del Internet

En el grafico 11 el resultado obtenido es muy interesante si lo asociamos con el
grafico 2 de la encuesta por teléfono. Alrededor del 60% de los encuestados lo utilizan un
promedio de 4 horas. Esto desde el punto de vista del negocio, es importante, puesto
que unos de los costos fuertes dentro del presupuesto, es el pago del ancho de banda de
“backbone” del Internet a una empresa portador®®, y mientras mas usuarios usen de una
forma “estadistica” el Internet, se puede incrementar los clientes en una proporcién no
igual con el ancho de banda de “backbone”.

El grafico 12 muestra la aplicaciéon que los encuestados mas usan por el Internet.
Si asociamos con la figura 14 de la pagina 25, cuando se hizo el andlisis de contenido, el
correo electrénico y la navegacién siguen siendo los servicios mas usados.
Especialmente el del correo electrénico se ha vuelto una herramienta empresarial muy
poderosa hasta el punto de elaborar reglamentos sobre la validez de la informaciéon como
un “documento” juridico aceptado para cualquier requerimiento oficial.

% Esto estd explicado en la Introduccién del documento.
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Grafico 12. Porcentaje de la aplicacién que mas usan los clientes en el Internet
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Conclusiones y Recomendaciones

% La fuente principal para todo analisis en la industria del Internet es Ila
Superintendencia de Telecomunicaciones. Por consiguiente el resultado obtenido en
este informe con respecto por ejemplo de la revista Gestién, es coherente y con un
patron establecido, a pesar de la metodologia que puede haber usado la revista
(grafico 1 y tabla 2).

% El aporte fundamental en este estudio es involucrar la matriz BCG en el analisis y la
obtencién de informacién de ventas que la revista Computeworld obtuvo del Servicio
de Rentas Internas. El andlisis final, es que el patrén se vuelve a repetir liderando
exAndinatel (ahora CNT) con Suratel (TVcable), como las empresas mas grandes, en
usuarios y ventas.

% Panchonet esta dentro de las trece empresas mas grandes que proporcionan acceso
al Internet, considerando que conjuntamente con Lutrol (Interactive) y EASYNET, son
las Unicas dentro de la lista de los 13 como empresas que sélo brindan servicios de
valor agregado. Mientras las demas brindan otros servicios adicionales como
transmision de datos, telefonica fija, o telefonia movil.

% Es importante comprender que los precios en el mercado de las conexiones del
Internet especificamente el producto destinado a las empresas, dependen de cada
proveedor, a excepcion de la banda ancha residencial®®, que son “puesto” por los
lideres de la industria, la exAndinatel y Suratel (TVCable).

% A consideracion del autor de este documento, considera que el resultado obtenido en
la matriz BCG (tabla 2 y figura 8) es el que mas refleja la realidad y diferencias entre
las empresas en el mercado de Internet. Esta es una percepcion basada en la
infraestructura montada por cada empresa. Para exAndinatel, la red de cobre que
se usa también para la telefonia fija, es utilizada también para la banda ancha (se le
conoce como convergencia). Para Suratel, es la red de cable coaxial que se usa
también para dar television por cable. Y detras de ellos Telconet, la empresa que
mas ha instalado fibra dptica a nivel Nacional.

% La encuesta por teléfono fue la de mas personas consultadas. No se aplic todas las
técnicas de escala y medida, pero el resultado fue lo esperado. Colocar preguntas
de intervalos, en una encuesta telefonica considero un aumento del tiempo del
encuestado, por consiguiente la posible respuesta puede estar condicionada. La
ayuda de la herramienta del SPSS, fue mas notoria en esta encuesta debido a la
cantidad de muestra que se la hizo® .

66 . . . m v
Servicio destinado para las casas, y no para las empresas y demas organizaciones.

67 . .2 . s . .z . - . .
Gracias a la colaboracidn de Servicio al Cliente de Panchonet, quién proporciond la informacion.
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% Uno de los resultados importantes se muestra en el grafico 10. En esta pregunta,
hace referencia a los atributos importantes de una empresa de Internet. EI mayor
porcentaje estaba en el soporte técnico, lo cual lleva a dos reflexiones. Primero, es
el mismo resultado que se encontré en el grupo focal, donde el soporte técnico y el
precio eran fundamental al momento de contratar y mantener la cuenta de banda
ancha. Segundo, si asociamos con los resultados de el grafico 8 y 9, la importancia
que este momento esta teniendo el acceso al Internet es alta, transformandose en
una herramienta diaria y basica de la personas. No importa el motivo, pero ya es
una necesidad para mucha gente.

% En la figura 4, estan los datos obtenidos de la Superintendencia de
Telecomunicaciones, que hacen referencia al porcentaje que accede el Ecuador al
Internet con un 9.3%. Donde Pichincha lidera con un 26,7% seguido de Guayas con
un 16,86%, y Azuay con un 11,64%. De ahi en adelante las demas provincias tienen
un valor menor al 1,71%, lo que nos indica que en las ciudades que no son
consideradas principales en el Ecuador, existe alun una baja penetracién del
Internet. Esto es indiscutiblemente por falta de infraestructura de
Telecomunicaciones, pero la CNT de acuerdo a su plan de conectividad, esta
desplegando redes y capacidad para cubrir estos sectores. Panchonet que estd
alineado a la CNT, tiene una oportunidad de crecer en dichos sitios.

% Es importante considerar que no es solo cuestién de desplegar infraestructura en las
ciudades que no se les considera como principales. La pregunta que puede surgir
es, ¢tendrian estos potenciales usuarios necesidad de usar el Internet? , ;estarian
dispuestos a pagar por un servicio que posiblemente para ellos no es adn
necesario? La respuesta puede estar en el nivel de educacién y profesionalismo que
exista en dichas ciudades (provincias). Tal vez aplicaciones como la voz sobre
Internet, que les permita hablar con parientes en el pais, o fuera del mismo, y poder
intercambiar fotos familiares. La conclusion a esto, es que dependen de las
condiciones socio-econdémicas de la poblacion, conjuntamente con la infraestructura
de telecomunicaciones, para que llegue a darse un buen porcentaje de
requerimientos de acceso al Internet.

% Un aspecto importante que salié del grupo focal, y fue sobre la forma de adquirir
nuevos clientes. Los referidos han sido un puntal en el drea comercial de
Panchonet. Especificamente un 2% se utiliza del presupuesto para publicidad radial
y en revistas, que siendo practicos no representa gran cosa. Mas alld de una
estrategia determinada, los referidos implica que existen clientes satisfechos del
servicio en su globalidad y que recomiendan el servicio. Esto conlleva a justificar la
decision de mejorar internamente los procesos, que implican un mejor servicio al
cliente tanto en soporte, técnico y administrativo.

% Del analisis de contenido que se efectud, las empresas que ofrecen servicio de
telefonia movil son las que mas publicitan, y ademas son las que mas ofrecen
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servicios de Internet. En la figura 15 se observa a la empresa Porta (Conecel)
liderando el mercado. Pero el aspecto mas relevante de este analisis estan en las
figuras 14 y 16. Se presume® que al ser empresas muy grandes econdmicamente y
administrativamente en el Ecuador, deben haber realizado investigaciones mas
profundas sobre las preferencias de los servicios y su mercado objetivo,
reflejandose eso en las publicidades de revistas. Por consiguiente, la informacion en
la figura 14 donde indica que los consumidores usan el Internet para el uso de
correo electrénico con un porcentaje del 41,7%, y en la figura 16 la publicidad esta
dirigida a gente ejecutiva (profesional) con un 25%.

Del resultado de las encuestas, y que fueron dirigidas a los clientes activos de
Panchonet, se puede observar que el mercado objetivo sigue siendo estudiantes de
la Universidad San Francisco, quienes a su vez, posiblemente por el valor
referencial que pagan, el soporte técnico (grafico 6) para ellos es vital y muy
importante antes que el precio.

Con todo lo analizado se puede concluir que definitivamente los objetivos
planteados por la Gerencia para poder cumplir la meta, estan dentro de lo que el
mercado le puede ofrecer a Panchonet. Existe mercado aun por cubrir, que no sea
necesariamente estudiantes de la Universidad San Francisco de Quito, hay mucha
posibilidad de crecimiento con infraestructura de la CNT, y sobre todo la voluntad
gerencial de mejorar internamente los procesos para una mayor eficiencia en la
atencion.

68 . o
Es una afirmacion personal del autor del documento



139

Bibliografia del Anexo C

Adriano L., (2008, octubre). Ecuador. Ranking 2008. Computerworld, 195, 12-26.

Andréu J. (n.d.). Las técnicas de Anaélisis de Contenido: Una revision actualizada.
Extraido el 5 de febrero de 2009 desde:

http://public.centrodeestudiosandaluces.es/pdfs/S200103.pdf

Hax A., y Majlug N., (1983). The Use of The Growth-Share Matrix In Strategic Planning.
(pp. 46 — 60). Desde la base de datos EBSCO.

Luarn P., Chen |, y Yang K., (2006). An Exploratory Study of the Critical Success Factors
of One — to — One Web — Marketing: User Perspectives. Desde la base de datos

EBSCO.

Montalvo J., y Marcano N., (2008, mayo). Subdesarrollo en telecomunicaciones,

subdesarrollo social. Gestion. 167, 14 - 22.

Patwardhan P., y Patwardhan H., (2004). An Analysis of Senior U.S. Advertising
Executives” Perceptions of Internet Communication Benefits. Desde la base de
datos EBSCO.

Taylor S., Goodwin S., y Celuch K., (2005). An Exploratory Investigation into the Question
of Direct Selling via the Internet in Industrial Equipment Markets. Desde la base
de datos EBSCO.

Superintendencia de Telecomunicaciones. Extraido el 16 de enero de 2009 desde:
http://www.supertel.gov.ec/

Comision Econémica para América Latina y el Caribe. Extraido el 16 de enero de 2009
desde: http://www.eclac.org/

Revista Econémica del IDE. WEB 2.0. Lo que las empresas deben saber. Extraido 16 de
enero de 2009 desde: http://www.ideinvestiga.com.

Quintero J., Del Aguila A., y Padilla A. (2000). Implicaciones Estratégicas del Comercio
Electronico Basado en Internet: Modelos de Negocio y nuevos intermediarios.
ICE, Tribuna de Economia. Extraido el 16 de enero de 2009 desde:
http://209.85.229.132/search?g=cache:DM7NIAHUJxQJ:www.revistasice.com/cm
srevistasICE/pdfs/ICE 783 63-78 7C3879B7C28EA41A803E9A67CFB38B28




140

pdf+implicaciones+estrategicas+del+comercio+electronico&hl=es&ct=cink&cd=5
&al=ec

Estudio de Inversién en Medios Interactivos en Espafa 2008. Elaborado por
PriceWaterhouseCoopers. Extraido el 16 de enro de 2009 desde:
http://209.85.229.132/search?g=cache:6Ky-
Z5DQEYoJ:www.marketingdirecto.com/estudios/Presentacion%2520Estudio%252
O0IAB-PWC%2520TOTAL%25202007. Pdf + estudio+de+inversion+en+
medios+interactivos+en+espa%C3%B1a&hl=es&ct=cink&cd=28&gl=ec

Valor Agregado — Estadisticas. (n.d.). Extraido el 25 de enero de 2009 desde:
http://www.supertel.gov.ec/

Revista Gestion. Numero de ejemplares: 161, 162, 162, 164, 165, 166, 167, 168, 169,
170; 171,173, 175.

Revista PCWorld. Nimero de ejemplares: 294, 301, 303, 305, 306, 307, 308, 310, 311,
312.

Revista Computerworld. Numero de ejemplares: 189, 191, 192,193, 194, 196, 197, 198,
199.

Revista Ekos, Economia y Negocios. Numero de ejemplares: 169, 170, 171, 173, 174,
175, 176.

Revista América Econémica, Ecuador. NUmero de ejemplares: 27, 30, 34, 35.
Revista Vistazo. Numero de ejemplares: 989, 995.

Revista Diners. Nuimero de ejemplares: 314, 316, 317, 318, 319.



141

ANEXO D

(Grupo Focal)
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Establecimiento de objetivos

Definicion del problema: Es una oportunidad que existe en el mercado
ecuatoriano, en lo que se refiere al acceso a internet y sus servicios que puede
prestar, tomando como referencia la baja penetracion a nivel nacional del uso de los
sistemas informaticos, sus aplicaciones y el acceso al Internet. Se quiere llegar con
este estudio a determinar los aspectos intrinsecos que llevan a los clientes a tomar
la decisién de usar los servicios de un determinado proveedor.

Definicion de los objetivos de la investigacion: los objetivos del grupo focal con
personas involucradas en la industria de internet, son explorar los temas principales
que llevan al cliente a contratar acceso a internet y le permite decidirse por
mantener el proveedor actual, y los factores que influyen a utilizar aplicaciones
sobre el internet. También se quiere saber sobre la experiencia y opinion de cada
integrante del grupo focal.

Determinacion del disefio de la investigacion

Segmentos del mercado objetivo: esta concentrado el analisis en dos areas, los
usuarios de banda ancha en la ciudad de Quito, y los servicios que se usan sobre el
internet.

Tamaino del grupo focal: se considera un numero de 6 a 8 personas para el
analisis.

Duracion de la sesion: esta disefiada para trabajar de una hora a hora y media. Es
el dia martes 3 de febrero a las 16h00.

Lugar de la sesion del grupo: las personas convocadas, trabajan en el mismo
edificio (Expocolor, en la Ruiz de Castilla 763 y Andagoya, Quito), con lo cual facilita
la reunién hacerlo en un aula de capacitacién del mismo edificio.

Desarrollo del perfil de seleccién de los participantes incluido el moderador

Perfil del moderador: Debe tener por lo menos 10 afios en la industria de la
telecomunicaciones; no importa el genero, que tenga 5 afios minimo en el negocio
del internet; que haya realizado funciones gerenciales por lo menos 3 afios; facilidad
de expresion; capacidad de analisis y sintesis; sea mayor de 35 afios; que viva en
Quito por lo menos 10 afios

Perfil del participante: Deber tener por lo menos 5 afios en la industria de las
telecomunicaciones, no importa el género; que tenga 3 afios de uso de los servicios
del internet; que esté relacionado con areas en contacto directo con el cliente como
posventa, preventa, ventas, servicio al cliente. La edad debe ser mayor de 24 afios.
Que vivan en Quito por lo menos 5 afios.
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4. Ubicacion del lugar para el grupo focal

Este consta con el ambiente adecuado y la comodidad pertinente para la

elaboracion del grupo focal. /nfocus, internet, energia eléctrica y mobiliario
adecuado hasta para 20 personas.

5. Elaboracién de una agenda

Secciodn I: Introduccién del moderador (5 minutos):

Propdsito especifico de este grupo de enfoque:

Nuestro propésito consiste en explorar los criterios de personas profesionales
inmersas en la industria de las telecomunicaciones y exclusivamente del internet, a
conseguir informacién que nos pueda guiar sobre el comportamiento, motivaciéon y
actitudes de los clientes hacia el servicio que brinda una empresa de internet en la
ciudad de Quito. También es valioso analizar los puntos de vista de personas que tienen
contacto directo con los clientes en el dia a dia, y poder hallar perspectivas de uso de
aplicaciones sobre el internet.

Normas de conducta:

8

El intercambio de preguntas y respuestas debe ser relajado e informal.

Nos reuniremos por un periodo de 60 minutos a 1 hora y media.

Por favor, haga preguntas durante el intercambio, especialmente si necesita que
le aclaren algo.

Por favor, no converse con nadie.

Este grupo esta siendo grabado.

Insto a todos a que contribuyan con la conversacién y a que hablen alto y con
claridad, para que todos podamos escucharles.

Es dificil escuchar y escribir respuestas cuando habla mas de una persona a la
vez, asi que, por favor, responda solamente uno a la vez.

No hay respuestas correctas ni incorrectas.

Si estan en desacuerdo con algo que diga alguien, por favor, diganlo; de otro
modo, como moderador, me imaginaré que todos estan de acuerdo.

10. Les voy a pedir que respetemos la opinién de los demas.

Seccion lI: Introduccion (de 10 a 15 minutos)

Me gustaria comenzar conociéndonos un poco. Vamos a ir de uno en uno, para que
digan, por favor:
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YU I g To] 1] o1 (=
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Que tareas hace en su actual trabajo..............ooo i
Cuanto tiempo tiene involucrado en la industria de las telecomunicaciones......

Seccion lll: Intercambio de preguntas y respuestas (de 30 a 45 minutos)

1

¢ Cuadles son los aspectos importantes que el cliente considera a la hora de
contratar un acceso al Internet? ;O de mantenerse con el servicio?

Preguntas de sondeo:

e Porqué?

Diganos como cree que el cliente se entera de los servicios de una empresa de
Internet.

Preguntas de sondeo:

e ,;Es diferente el proceso si la persona trabaja?
e ;Hay acaso alguna diferencia si el cliente tiene hijos que usan el internet?

¢ Cudles son los servicios que mas usan sobre el internet? Aplicaciones.

Si una empresa entra en un proceso de Calidad, ¢ el cliente lo podra percibir y por
ende contratar nuevos accesos? ¢ Lo antiguos, lo percibiran y se mantendran con
la empresa mas tiempo?

Preguntas de sondeo:
e ;Porque?

¢ Cuando el cliente contrata un servicio de acceso al internet, que es lo primero
gue busca?

Preguntas de sondeo:

e ;Es precio?
e ;Es servicio técnico?
e ;Es confiabilidad y calidad del servicio?
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6. ¢Qué les gustaria a los clientes que la empresa de internet ofrezca
adicionalmente?
Seccién IV: Conclusiones (10 min)

6. Realizar la sesién de grupo focal

EL grupo focal se realiza de acuerdo a lo planificado. La reunién se efectud desde las
16h15, en el dia establecido con presencia de un moderador y ocho personas
participantes. La estructura de las personas estuvieron conformadas por: tres personas
de ventas (un gerente comercial), tres personas de servicio al cliente (dos son
supervisoras), una persona de proyectos y calidad, una persona coordinadora de
actividades técnica y soporte presencial.

Moderador: Freddy Ledn, Gerente Técnico de una empresa de internet, 12 afios en la
industria de la telecomunicaciones, 7 afios en el negocio del internet.

Diana Ramirez: tres afios en ventas de internet (area comercial Panchonet).
Yadis Espinosa: un afio en servicio al cliente (area servicio al cliente Panchonet)

Cristian Salazar: tres afios en servicios comerciales para la USFQ (area comercial
Panchonet.).

Tatiana Almeida: siete afios de Supervisora de servicio al cliente. Trabaja diez afios en
el negocio del internet (Panchonet).

Marcos Estrella: quince afios en el negocio del Internet. Gerente Comercial
(Panchonet).

Boris Garaicoa: ocho afios, involucrado en las telecomunicaciones. Coordinacion
técnica y soporte (Comtek)

Maria Belén Tituafa: cuatro afios en las telecomunicaciones, y trabaja en soporte de
primer nivel (servicio al cliente Comtek).

Angelica Enriquez: siete afios en el negocio del internet. Trabaja como Jefe de
proyectos y de Gestion de Calidad (Totaltek).

7. Hallazgo

Con respecto a la primera pregunta:

Marcos.... ".... ahora los cliente ven el precio, y que tengo de nuevo”.

I

Tatiana..........".... para retener a los clientes de igual forma es precio”.

Diana....."es dificil vender a un cliente por precio, prefiere vender calidad”, “...es mejor
venderles con calidad si queremos tenerle mas tiempo al cliente”.

Cristian....."....Ios estudiantes de la USFQ buscan el precio y calidad, a pesar que
tienen subsidio, ellos tienden a preferir calidad y velocidad....”.
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Boris....."...... en Milagro (Guayas) le interesa basicamente la calidad al ver pocos
proveedores”.,

Maria Belén....”.....en el Tena hay pocos proveedores, no pueden comparar y se van
por precio”.

Yadis....”...hay personas que se van por el precio, pero también regresan por la
calidad”, “...otros clientes no les interesa la calidad”.

Marcos....” Menciona que son las condiciones del mercado”, “...menciona que el
liderazgo de la organizacion es un argumento de posicionamiento en el mercado”.

N ow

Angélica...."es el soporte, como valor agregado, la gente quiere algo mas”, “...hay que
ver el target de los clientes que desean comprar’, “los usuarios quieren rapidez”.

Tatiana.....”....la mayoria de los clientes que retornan vienen por la atencion
personalizada”.

Angélica.....”....es el seguimiento donde los clientes evaltuan”.

Marcos.....”....ha resultado que la empatia que se busca desde el inicio con el cliente se

debe tomar en cuenta...”.

Con respecto a la segunda pregunta:

Diana.....”....Ia television y la radio es lo que mas supuestamente vende, pero a ella le
ha funcionado mas referidos”.

Cristian.....”...en la USFQ es igual, los mismo profesores y alumnos refieren”.
Boris.....”....en Milagro de igual forma es por referidos por ser un sitio pequerio”.
Marcos....”...a pesar que Panchonet no existe nada de publicidad, la empresa tiene

prestigio, y todo por referidos”.

Yadis....”....menciona que los clientes cuando llaman, cuentan que lo hacen por
referidos o por que han escuchado”.

Tatiana....”....a pesar de no tener publicidad, ha crecido el mercado”.

Marcos...”......el hijo decia que en la EPN ahora todo mundo quiere Panchonet, pero
hay problema de cobertura”.

Con respecto a la tercera pregunta

Diana....”....usan el internet para el Messenger, Hi5, y pasan poco tiempo en buscar
informacion de deberes”.
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Cristian.....”....el Hi5 es una forma de comunicacion”.

Boris......  ...es efecto de la globalizacién, y que todo mundo quiere seguir lo de
Obama’.

Angélica....”...si no tienes internet, no eres nadie, se puede hacer muchas cosas”.

Maria Belén....”.....Ie interesaria que el proveedor entregue un mapa en linea, ayuda a
localizar sitios”.

Cristian....”....Ios nuevos servicios de contenido solo para los antiguos clientes”.
Diana...”......Io de antivirus, anti-pornografia ya tienen todos los proveedores”.
Yadis....."....cuando el servicio se cae, protestan mucho por el Messenger.
Marcos....”.....el mercado se tiene que adecuar a la capacidades que los clientes

desean”, “por ejemplo dar voz sobre Internet, o video”.

7

Diana...”...no contrata porque todo el dia pasa en la oficina que tiene internet”.
Angélica....”.....es adicta al internet, necesita el internet para leer las noticias”.
Cristian....”...no le gusta la Television, para él es mejor ver por el Youtube”.
Diana....”.....hasta para saber los marcadores del fatbol usa el internet”.
Marcos....."....la necesidad del hogar presiona, los hijos”.

Con respecto a la sexta pregunta

Tatiana....”...dice que con el dial-up es suficiente para consultar’.

Cristian....”....mejor podria ser una guia de informacioén”.

Diana....”....una buena pagina de internet, por ejemplo el horéscopo o dietas para
chicas”.

Boris.....”.....depende de la necesidad, por ejemplo en Gualaceo buscan comunicarse

con gente de otros paises”.

Angélica....”....la gente donde mas pasa es en la oficina, entonces compra regalos,
flores por lineas”.

Diana....”....a un vigjito le enserian hablar con los hijos por internet, se vuelve adicto”.
Yadis.....”.....Ios precios estan mas por la publicidad”.

Marcos...... ”.....se deben enfocar a los mercados que se estan trabajando”, “hay otros

sitios que no estan desarrollados”.
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Con respecto a la cuarta pregunta

Angélica....”....cuando una empresa es calificada con una norma de calidad, por
efemplo la ISO900, definitivamente los clientes internos y externos se dan cuenta”, “los
clientes preguntan que se esta haciendo un proceso de calidad”.

” 13

Boris:iii" v la calidad es percibida”, “.....Ia calidad es que te entreguen el servicio
como lo ofrecen”.

Tatiana.....”.....Ios clientes quieren que el enlace sea mas estable, no le interesa el
precio, no le interesa que atencion se le de”.

Marcos....”.....hay clientes que perciben la calidad, porque tienen en la casa, en la
oficina, en los parientes”.

Yadis.....”.....lo mas importante es la estabilidad del enlace”.

Tatiana....”...ni por mas que a un cliente se le diga con cordialidad, se molesta cuando
el servicio se deteriora”.

Diana....”....internamente no hay comunicacion interna y es importante”, “es mucho
mejor trabajar en conjunto porque sabes con quién trabaja”.

Angélica....”....trabajar en un ambiente donde se pueda trabajar con gusto”.

EEE (3

Maria Belén....".....la calidad percibe la calidad cuando se le atiende mas pronto”, “un
proceso de calidad es importante puesto que la informacion centralizada ayuda a la
parte de atencién al cliente”.

Marcos...”.....el entendimiento de la calidad es importante que toda la gente entienda y
se comprometa’.

&

Boris..."”.....la calidad es el reflejo de la gente”,
asesores, pero la gente no estéd comprometida’.

‘....que pasa si tienes los mejores

Diana....”....el mejor ejemplo es un equipo de futbol, uno solo no puede hacer el gol,
que todos quieren lo mismo”.

La quinta pregunta esta contestada dentro de la primera pregunta.

Conclusion

n

Angélica....."... el valor agregado que uno le da, la estabilidad y la calidad de servicio”,
“que entreguen lo que ofrezcan”.

n

Maria Belén...."... lo importante es tener personal capacitado, es tratar de una forma
amable”.
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Boris....."...... toda empresa se deber en forma integral el crecimiento de la misma
manera’.
Marcos....”.....el proveedor tiene que estar enfocado en dos aspectos, la primera es

trabajo de equipo y segundo trasladar eso al producto final al cliente”.
Tatiana....”.....deben estar respaldado la organizacion con buenos procesos”

Cristian....”....los estudiantes le preguntan que mas se puede hacer por el internet, hay
mercado potencial para llevarles a una fidelidad”.

Yadis....”.....como cliente quisiera que cuando prenda la computadora funcione sin
problema, es decir confiabilidad”

Diana...”......la calidad se refleje tanto al cliente como al proveedor”.

Ver video del grupo focal
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ANEXO E

(Encuesta telefonica)
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Encuesta via Telefénica

1. ¢Cual es su nombre?

2. ¢Cual es su edad?

3. ¢Qué profesion o actividad tiene?

4. ;Persona que utiliza frecuentemente el servicio de Internet?

a) Toda la familia b) Hijos ¢) Solo él (duefio de la cuenta de internet)
d) Los de la Oficina e) Otros

5. ¢Cuales son los temas de mas interés?

6. ¢En qué horario utiliza frecuentemente el servicio de internet?

a) Mafanas b) Tardes c¢) Noches d) Todo el dia e) otro horario
(indique)

7. ¢Desearia que se envie publicidad de sus temas de interés via email?
a) Si b) No
Si la respuesta es si,.....;Cual seria la frecuencia que le gustaria
recibir)

8. ¢Qué aspecto considera mas valioso usted?
a) Calidad b) Soporte Técnico c¢) Soporte Técnico y Calidad d) Precio
y Soporte Técnico

9. ¢Qué se deberia hacer para dar a conocer mas a la empresa?

Los resultados obtenidos se encuentran en el archivo con formato Excel, con
informacién sin procesar: encuesta por telefono.x|s.
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ANEXO F

(Encuesta por Internet)
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Es una encuesta sobre los servicios del internet

Nombre

¢Qué tan importante es el Internet este momento para usted?
1 2 3 4 8

Poco importante & @ © & @ Muyimportante

¢ Cudl senicio usa mas usted en el Internet?

Messenger -

Cologue un visto si ha escuchado el nombre de alguna empresa de Internet.

] Puntonet
[7] Interactive
(] Panchonet
[] Andinatel
7] Tveabie
(7] Otros

¢Qué valor es decisivo al contratar banda ancha? Escriba lo que considere.

¢Cual es el tiempo aproximado de uso diario que usa el Internet?

& Tiene este momento banda ancha contratada?
Si =

Los resultados obtenidos se encuentran en el archivo con formato Excel, con
informacion sin procesar: encuesta por internet.xls.
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ANEXO G

(Clima Organizacional de Panchonet)
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De acuerdo a las politicas tomadas por el grupo gerencial, se elabora una
evaluacién del clima laboral de Panchonet con sus respectivos resultados y sugerencias.

La metodologia consiste en enviar y recibir a todo el personal via correo
electrénico, tres archivos con encuestas orientadas a los siguientes objetivos: 1)
Encuesta de Estilos Gerenciales, 2) Encuesta de Estilo Social, y 3) Encuesta con
preguntas abiertas.

Encuesta de Estilos Gerenciales

La Encuesta de Estilos Gerenciales, permite obtener una idea de la cultura
organizacional tal como es directamente afectada por el estilo gerencial prevaleciente.
Los resultados de la organizacién se muestran a continuacion, y estan expresadas en la
figura 1.

Total para el Area 1: Destrezas
en Sistemas de Comunicacién e
Informacién Gerencial:

Total para el Area 6: Destrezas
en Desarrollo de Recursos
Humanos, Colocacién y
Seleccion de Personal:

Total para el Area 2: Destrezas
en Toma de Decisiones y
Medidas Tomadas:

Total para el Area 3: Destrezas
en Integracion de Sistemas,
Organizacion y Planeacién de
Proyectos:

Total para el Area 5. Destrezas
en Liderazgo, Motivacion y
Sistemas de Recompensas:

Total para el Area 4: Destrezas
en Control Interno y Evaluacién
de Sistemas:

Figura 1. Estilos Gerenciales

ZONAROJA  ZONA NARANJA ZONA AMARILLA ZONA VERDE ZONA AZUL

0 45 125 175 255 300

Recomendaciones y Observaciones
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De acuerdo al test, el estilo gerencial esta en la zona verde, que significa un Estilo de
otorgamiento de Poder. Los gerentes de esta zona utilizan estilos que otorgan mas poder
en vez de ser mas controladores.

La madurez de la organizacion, y el estilo del liderazgo de la Gerencia General, permite
trabajar en la zona verde de acuerdo a este test. Los gerentes de cada area pueden
manejar un estilo de delegacién y participacién, debido al profesionalismo y experiencia
de los colaboradores.

Sin embargo, el resultado individual de las seis areas de analisis indican que hay donde
mejorar. El analisis y recomendaciones son:

Area 1, Destrezas en sistemas de comunicacién e informacién gerencial: de
acuerdo a los resultados en ésta area es la segunda area donde la organizacion debe
mejorar. La comunicacién es el elemento clave para el desenvolvimiento de una
empresa, y puede ser la causa de poca eficiencia en los resultados globales.

El canal de comunicacion que estan usando actualmente, no resulta muy eficaz puesto
que la percepcion de los colaboradores es que no es la adecuada. Se recomienda que
exista mas comunicacion por parte del grupo gerencial a sus colaboradores de una forma
personalizada. Este canal de informacién se la conoce como: conversacion frente a
frente. Transmite varias claves de manera simultanea, incluyendo informacién hablada y
no verbal. Adicionalmente proporciona retroalimentacién inmediata de modo que puede
verificarse la comprension y corregirse las malas interpretaciones. Los gerentes pueden
recopilar informacién adicional sobre la forma en que sienten los colaboradores acerca
de la organizacion y sus productos.

Acciones a tomar para mejorar esta area:

¢ Regular el flujo de informacién. Los gerentes deberian establecer un sistema
que identifique los mensajes prioritarios para su atencion inmediata.

e Alentar la retroalimentacion. Se debe hacer un seguimiento para determinar si
los mensajes importantes se han entendido.

e Simplificar el lenguaje y escuchar en forma activa. Se deberia ejecutar
programas de capacitacion para mejorar la escucha en los empleados.

Area 2, Destrezas en toma de decisiones y medidas tomadas: La toma de
decisiones, incluye definir problemas, recopilar informacioén, generar alternativas y elegir
un curso de accion. Lo que debe hacer la organizacion es tomar decisiones y descender
hasta el nivel mas bajo posible.

Se recomienda que la organizacién establezca un modelo de toma de decisiones
racional, que engloba un conjunto de fases que los individuos o equipos deberian seguir
para incrementar la probabilidad de que sus decisiones sean légicas y 6ptimas. Este tipo
de decisiones produce un maximo logro de una meta en una situacion. El proceso
sugerido es:

e Establecer metas, que indican la direccién hacia la cual deberian dirigirse las
decisiones y acciones.
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e Poner en practica la solucién seleccionada, donde las personas deben
involucrarse para tener éxito.

e Seguimiento y control de los resultados, donde la retroalimentacién es un
mecanismo valido e importante.

Pero se recalca de nuevo la importancia de difundir las decisiones a los colaboradores
de la organizacién que de alguna forma participan del proceso.

Area 3, Destrezas en integracion de sistemas, organizacién y planeacion de
proyectos. Planear y organizar proyectos significa trabajar con los colaboradores para
aclarar objetivos amplios, discutir la asignaciéon de recursos y acordar las fechas de
culminacién.

Se recomienda establecer un proceso para esta area con los siguientes items a tomar en
cuenta:

e Elaborar planes y calendarios para lograr las metas con eficiencia.
e Asignar prioridades a las tareas y delegar responsabilidades.
¢ Determinar, obtener y organizar los recursos necesarios para realizar la tarea.

Adicionalmente se sugiere trabajar en una administracién de conocimientos que implica
reconocer, generar, documentar, distribuir y trasferir entre personas informacion util para
mejorar la efectividad de |la organizacion.

Area 4, Destrezas en control interno y evaluacién de sistema, de acuerdo a
los resultados de esta area, la organizaciéon se encuentra dentro del campo verde, que
indica un otorgamiento balanceado de las decisiones, y por ende del control de las
mismas.

Se recomienda los siguientes items para mejorar esta area:

e Usar reglas y procedimientos detallados sélo cuando es necesario.
e Describir el trabajo basados en resultados que resaltan las metas a lograrse.
* Hacer énfasis tanto en recompensas extrinsecas como intrinsecas.

Adicionalmente se recomienda un control organico que implica un uso de autoridad
flexible, autocontroles individuales y descripciones de los trabajos.

Area 5, Destrezas de liderazgo, motivacién y sistemas de recompensas, de
acuerdo a los resultados de esta area, es la mas baja de todas la areas. Es importante
que exista una ponderacién aceptable en esta area, puesto que los gerentes que estan
en contacto directo con los colaboradores pueden tener las influencias mas importantes
sobre la motivacién y satisfaccion.

Se recomienda manejar una forma efectiva de recompensas y es con el reforzamiento.
Este establece que el comportamiento es una funciéon de sus consecuencias. Para lo
cual se debe fomentar por parte del nivel gerencial lo siguiente:
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o Reforzamiento positivo: este aumenta la probabilidad de que un
comportamiento sera repetido al crear una consecuencia agradable (elogios,
ascensos, aumentos de salario).

e Auto-administracion: con capacitacion, los colaboradores pueden aprender a
establecer sus propias metas, proporcionar sus propios reforzamientos e
incluso supervisar sus resultados con el tiempo.

En lo que se refiere al liderazgo se observa que los colaboradores toman asignaciones
de proyectos que incluyen responsabilidades de un lider. Se recomienda en este aspecto
llevar a cabo programas de evaluacion y capacitacion de liderazgo, que por lo general
incluyen evaluar el estilo del individuo y proporcionar experiencias educativas disefiadas
para mejorar la efectividad del individuo como lider.

Area 6, Destrezas en desarrollo de Recursos Humanos, colocacién y
desarrollo de personal, de acuerdo a los resultados de esta area, el valor obtenido es el
mejor entre todas las areas. Eso es importante considerando que el mejor activo que
tiene una organizacién es el recurso humano.

Se recomienda que profundice en el desarrollo de carrera con la intencién de mejorar las
competencias de un empleado en preparacién para futuros puestos. De esta forma se
esta fomentando el crecimiento personal de los colaboradores.

Se puede proceder con los siguientes pasos:

e Evaluar las competencias y valores individuales.

e Definir las fortalezas personales, necesidades de desarrollo y opciones para
el progreso de la carrera. ldentificar acciones de desarrollo.

e Elaborar un plan de desarrollo individual.

e Reunirse con la alta gerencia para decidir el plan de accién y la puesta en
practica.

La planeacién de recursos humanos debe asegurar que las cantidades y tipos correctos
de individuos estén disponibles en el momento y lugar apropiados para satisface las
necesidades de la organizacion. Para tal propésito se recomienda establecer el equipo
clave en todas las areas para reforzar el plan de carrera de cada uno de ellos como la
primordial etapa del desarrollo de carrera de la organizacion.

Encuesta de Estilos Gerenciales

La encuesta de Estilos Gerenciales, esta relacionado cdmo cada colaborador tiene un
comportamiento ante cualquier circunstancia. En parte est4d conectado con
caracteristicas personales como: inteligencia, valores, sentimientos, habilidades o
motivaciones.

El resultado se muestra en la figura 2:
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Figura 2. Estilo Social. Se muestra el porcentaje con respecto a toda la organizacién

Los resultados obtenidos, muestra que el 67% de la organizacion tiene un estilo
analitico, que se perciben como prudentes, considerados y légicos. Algunos de los
adjetivos especificos para describirlos son:

v Orientado hacia la técnica, en busca de estructura, seguridad y evidencia antes
de tomar decisiones.

v Tranquilo, no arrogante, ensefia poca emocién cuando interactia con otros.

v Tiene competencia productivo en resolver problemas o en realizar un trabajo bien
hecho.

v Su interaccion con la gente es cuidadosa y delicada, sin extender su personalidad
hasta sentirse comodo, para establecer fuertes lazos posteriormente.

El segundo grupo esta divididos entre estilos dominante y amigables con un
15.3%.

El estilo dominante es percibido como una persona seria cuando se relaciona
con otros, agresiva que toma la iniciativa y orientada a los resultados; es una persona

que le gusta los desafios y las nuevas ideas. Algunos adjetivos especificos para
describirlos son:
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v Les gusta estar a cargo, comandar y controlar.
v' Rapidos en actuar.

v Prefieren dirigir y coordinar el trabajo de otros.
v Produccién es una prioridad.

EL estilo amigable es percibido como tranquilo, es bastante calido, que sabe
escuchar y es agradable su presencia, disfruta del contacto personal y compartir la
responsabilidad. Algunos adjetivos especificos para describirlos son:

v Tienen un profundo sentido de lealtad.
v/ Comunican una gran cantidad de confianza y seguridad.
v Habilidades para aconsejar y guiar.

El menor porcentaje que tiene la organizacion es el de estilo expresivo, que es
percibido como agresivo, inspirador e impulsivo; una persona amistosa que se siente
cémodo tomando la iniciativa social con otros. Algunos adjetivos especificos para
describirlos son:

v En accién son agresivos, ambiciosos y orientados a los resultados.
¥v" Muestran entusiasmo y no se sienten inhibidos de compartir sus suefios e ideas.

v' Tiene habilidad para hacer sentir cdmoda a la gente alrededor y con ellos
mismos.

Recomendaciones y Observaciones

Es recomendable equilibrar cada area con personas de un estilo social en base a
las competencias que se buscan. Por ejemplo en un area de contabilidad o proyectos
donde se necesita mucho analisis, debe haber gente de estilo analitico, o en el area de
ventas con gente de estilo expresivo.

Panchonet al ser una empresa tecnologica, tiene un buen porcentaje de gente
con estilo analitico, que le permite administrar adecuadamente los productos y servicios,
pero debe impulsar mas a gente de estilo expresivo si desea incrementar en ventas
nuevas.

Lo ideal es que las personas puedan manejar los diferentes estilos sociales
dependiendo de las circunstancias y madurez de cada uno. Para eso la organizacion
debe fortalecer el crecimiento profesional y personal, especialmente de la persona que
lideran grupos de trabajo.

Encuesta de Preguntas Abiertas

La encuesta consiste en contestar tres preguntas abiertas, y tabular los
resultados como se muestran en las figuras, 3,4y 5.
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Seguridad en la capacidad del personal
Apertura de las gerencias

Amprende mas

Empresa con futuro

Empresa Seria

Buen ambiente de trabajo

53,8%

Figura 3. Pregunta es: ;Qué le gusta mas de trabajar en Panchonet?

No valoran la experiencia y conocimientos

No se cumple lo ofrecido

Sentimiento de ser los ultimos de la organizacion
Manejo de horas extras

Empresa no muy conocida

Distanciamiento entre departamentos

Exceso de carga de trabajo

Improvisacion

Falta de compromiso

Falta de capacitacion

Que hay personas que se creen méas que otras

No hay aumentos sariales por antiguedad y...

25,0%

Figura 4: Pregunta es: ;Qué le gusta menos de trabajar en Panchonet?
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—

Mejorar la calidad de envio de materiales y equipos
Mejorar en la presentacion fisica (uniformes)
Mejorar |a asignacion de recursos

Mejorar desafios

Producto

Cumplir a cabalidad los procesos

Contratar con mas criterio

Ambiente fisico por mejorar

Motivacion y crecimiento personal 21,2%

Trabajar en equipo

Evaluar el desempefio individual

Figura 6: ;Que sugerencias tiene para mejorar la organizacion?




